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Primerjalna analiza upravljanja človeških virov v zasebnih neprofitnih in profitnih 
organizacijah 
 
V svoji diplomski nalogi z naslovom "Primerjalna analiza upravljanja človeških virov v zasebnih 
neprofitnih in profitnih organizacijah" sem se poglobila v proces upravljanja človeških virov v 
večjih slovenskih profitnih in zasebnih neprofitnih organizacijah. Predstavila sem teoretične 
okvirje procesa upravljanja človeških virov v profitnih oziroma zasebnih neprofitnih 
organizacijah in poskušala ugotoviti podobnosti in razlike med tema dvema vrstama organizacij. 
Podrobneje sem se osredotočila na oblike motivacije in posledično tudi na nagrajevanje 
zaposlenih. V empiričnem delu diplomske naloge sem primerjala intervjuje sodelavcev, 
zadolženim za upravljanje s človeškimi viri v treh večjih slovenskih zasebnih neprofitnih 
organizacijah in treh profitnih organizacijah. Profitne organizacije, ki so privolile v pogovor so 
Abanka in dve organizacije, ki so želele ostati anonimne. Zasebne neprofitne organizacije, ki so 
se odzvale vabilu k sodelovanju so Zveza Sonček,  Slovenska filantropija in društvo Šent, ki je 
pisno odgovorilo na vprašanja. V zaključnem delu sem na podlagi ugotovitev delno potrdila tezo, 
ki je služila kot izhodišče za raziskavo. V nalogi tako ugotavljam, da se načini motivacije 
zaposlenih med profitnim in neprofitnimi organizacijami razlikujejo, v obeh vrstah organizacij pa 
namenjajo močan poudarek raznolikim pristopom in tehnikam motivacije zaposlenih.  
Ključne besede: upravljanje človeških virov, motivacija, nagrajevanje, profitne organizacije, 
zasebne neprofitne organizacije. 
 
A comparative analysis of human resource management in private non-profit and for-profit 
organisations 
The thesis entitled "A comparative analysis of human resource management in private non-profit 
and for-profit organisations" takes a deep dive into the process of human resource management in 
major Slovenian for-profit and private non-profit organisations. For this reason, I presented the 
theoretical framework of the human resource management process in for-profit and private non-
profit organisations and tried to determine both the similarities and differences between the two. 
A particular emphasis was placed on the forms of motivation and, consequently, remuneration of 
the employees. The empirical part therefore compared the interviews of co-workers responsible 
for human resource management in three major Slovenian private non-profit and three for-profit 
organisations. For-profit organisations who agreed to be interviewed were Abanka and two other 
organisations who wished to remain anonymous. Private non-profit organisations who were 
willing to participate in the research were Zveza Sonček, Slovenska Filantropija and Šent. The 
employee at Šent provided the answers in writing. In the last part of my research, I partially 
confirmed the hypothesis that was used as a starting point for the research. It can therefore be 
concluded that the methods of employee motivation between for-profit and non-profit 
organizations differ, while in both types of organizations they devote a strong emphasis to diverse 
approaches and techniques of employee motivation. 
Key words: human resource management, motivation, remuneration, for-profit organisations, 
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Človeški viri so temeljna dobrobit vsake organizacije. Učinkovito ravnanje z človeškimi viri je 
pogoj za uspešnost organizacije. Kako bi zaposleni svoje delovne naloge opravljali čim bolj 
učinkovito je pomembno, da so ustrezno motivirani. Zaposlene motivirajo različni motivacijski 
dejavniki, ki jih razdelimo na materialne in nematerialne. Kot primer, nekatere zaposlene 
motivira denar, drugim je pa bolj pomembno, da je delo, ki ga opravljajo zanimivo in polno 
izzivov. Veliko vlogo pri motiviranju zaposlenih  imajo lahko tudi nagrade, ki so lahko po splošni 
opredelitvi finančne ali nefinančne. 
Na splošno velja, da denarna nagrada bolj motivacijsko deluje na tiste, ki so zaposleni v profitnih 
organizacijah, medtem ko na zaposlene v zasebnih neprofitnih organizacijah (NPO) bolj 
motivirajo mehkejši dejavniki, kar pa je skladno z dejstvom, da so NPO omejene glede denarnih 
izplačil. Konec koncev, pa so raziskave pokazale, da se finančne nagrade slej kot prej začnejo 
dojemati kot samoumevne (Zupan, 2009, str. 560). Zato je ključnega pomena za profitne 
organizacije variabilen del plače, ki se torej razlikuje in je odvisen od delovne uspešnosti 
posameznega zaposlenega v organizaciji. Mihalič (2006, str. 216) trdi, da so od denarnih bolj 
učinkovite nagrade, kot so osebni razvoj ter pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo. 
Razvilo se je precej veliko različnih teorij motiviranja zaposlenih, ki pa jih lahko prenesemo tako 
na področje delovanja profitnih kot na področje delovanja NPO. Zaposlene je potrebno 
konstantno motivirati, saj se je potrebno zavedati, da je motivacija zaposlenih precej krhka in v 
primeru, da posameznik ni več motiviran in torej ni več sposoben zadovoljiti svoje potrebe, se  
lahko razvijejo patološka stanja in deviantnost, ki se kaže kot neodgovornost, frustracija, 
pasivnost, agresivnost, depresija itd. (Uhan, 2000, str. 12).  
Cilja diplomske naloge sta predstaviti teoretične okvirje procesa upravljanja človeških virov v 
profitnih oziroma NPO ter ugotoviti, kako se motiviranje zaposlenih razlikuje v profitnih in NPO.  
Diplomsko delo je razdeljeno na dva dela. V prvem, teoretičnem delu sem naprej opredelila 
pojem upravljanja človeških virov in predstavila temeljne procese zaposlovanja v organizaciji. 
Raziskala sem tudi kako poteka upravljanje človeških virov v NPO. V nadaljevanju sem 
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predstavila proces motivacije, motivacijske teorije in motivacijske dejavnike, s katerimi 
organizacije spodbujajo ljudi, da učinkovito opravijo delovne naloge. Poglavje o motivaciji se 
zaključi z obravnavo motivacije v NPO. Zaključno poglavje teoretičnega dela opredeljuje 
področje nagrajevanja zaposlenih tako v NPO kot v profitnih organizacijah. Pri oblikovanju 
teoretičnega dela sem analizirala tujo in domačo literaturo. 
Za potrebe drugega, empiričnega dela sem opravila intervjuje s tremi večjimi slovenskimi NPO 
oziroma profitnimi organizacijami. Profitne organizacije, ki so sodelovale v raziskavi, sta poleg 
Abanke d.d. dve organizaciji, ki sta želeli ostati anonimni. NPO, ki so privolile v pogovor so 
Šent, Zveza Sonček in Slovenska filantropija. V vseh organizacijah sem izvedla pol-strukturirane 
intervjuje, le društvo Šent je pisno odgovorilo na vprašanja. Intervjuje sem opravila z 
zaposlenimi, zadolženimi za upravljanje s človeškimi viri. Podatke sem analizirala s pomočjo 
kvalitativne primerjalne analize, s poudarkom na analizi podobnosti in razlik v kadrovski politiki 
motivacije med zaposlenimi med izbranima vrstama organizacij. 
Mojo analizo je vodila naslednja teza: 
Načini motivacije zaposlenih se med NPO in profitnimi organizacijami razlikujejo in v NPO 
namenjajo večjih poudarek raznolikim pristopom in tehnikam motivacije zaposlenih kot v 
profitnih organizacijah. 
V zaključnem delu diplomske naloge sem na podlagi pridobljenih podatkov potrdila ali ovrgla 
tezo. Poleg ključnih ugotovitev podajam tudi predloge za izboljšanje upravljanja človeških virov, 




2 UPRAVLJANJE ČLOVEŠKIH VIROV 
 
2.1 Opredelitev pojma upravljanje človeških virov 
Za organizacije je bistvenega pomena, da pridobijo, razvijajo in vzdržujejo tiste kadre, ki so 
visoko motivirani, imajo ustrezno znanje, kompetence in izkušnje ter znajo reševati probleme na 
način, da je organizacija vedno en korak pred konkurenco. Finančna sredstva omogočajo 
organizacijam nakup predmetov in naprav, potrebnih za opravljanje dejavnosti. Ključno vlogo, da 
lahko iz njih tudi kaj napravijo in ustvarijo dodano vrednost, pa imajo zaposleni in njihovi viri, 
kot so znanje, zmožnosti, ustvarjalnost, sodelovanje, zdravje, izkušnje in uspešnost. 
"Pod kadri pojmujemo vse ljudi, ki lahko v kakršnem koli smislu sodelujejo v neki obliki 
organizacijskega dela. Kadri so sami zase vir, obenem pa je vsak posameznik vir osebnih, 
strokovnih in delovnih lastnosti" (Možina in drugi, 1998,  str. 3). 
Upravljanje človeških virov je strateški pristop, s katerim se pridobiva, motivira, razvija in 
upravlja s človeškimi viri v organizacijah. Glede upravljanja človeških virov obstajajo določene 
smernice, za zagotavljanje bolj smotrne uporabe človeških virov v organizaciji in sicer:  
- ljudje so zadovoljni s svojim delom in ga radi opravljajo,   
- pri reševanju organizacijskih problemov so zaposleni ustvarjalni,  
- kontroliranje zaposlenih in njihovo sankcioniranje nista poglavitna cilja za 
doseganje organizacijskih ciljev organizacije,  
- delna izkoriščenost intelektualnega potenciala zaposlenih ter  
- zaposleni, ki so usmerjeni k ciljem, so visoko motivirani (prav tam, str. 7). 
2.1.1 Načrtovanje kadrov 
Načrtovanje kadrov je proces, ki je usmerjen v zagotavljanje uspešnosti organizacije. 
Organizacijam priskrbi nove kadre ter hkrati pomaga ohraniti obstoječe kadre v zadostnem 
številu in z potrebnimi znanji ter kompetencami, s kadri torej, ki bodo pri delu uspešni, učinkoviti 
ter, ki bodo dosegali zastavljene organizacijske cilje. Načrtovanje kadrov je tudi proces, pri 
katerem v organizaciji določijo potrebe po kadrih v prihodnosti na podlagi poslovnega 
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strateškega plana organizacije ter postopke in poti, preko katerih se bodo prihodnje potrebe po 
kadrih uresničile. Načrtovanje kadrov vsebuje naslednje aktivnosti: 
- analiza dela, ki vsebuje analizo in opis dela ter opis zahtev; 
- določitev zahtev po kadrih (glavne sile, pripomočki); 
- določitev trgov, s katerih se pridobijo kadrovski viri (pregled razpoložljivih kadrovskih 
virov znotraj organizacije in pregled sposobnosti, shema nadomestitev, zunanji trg) 
- uskladitev zahtev s ponudbo (Merkač, 1998, str. 29). 
Noe (2008) navaja, da načrtovanje kadrov v organizacijah poteka z namenom, da se lahko 
organizacije pravočasno pripravijo na spremembe, ki imajo vpliv na konkurenčno prednost 
organizacije pred konkurenti. Za organizacije, ki delujejo v današnjem, izredno dinamičnem 
okolju je izjemno pomembno pravilno načrtovanje kadrov, saj le-to organizacijam zagotavlja 
nadaljnji razvoj in uspešnost organizacije, ter na drugi strani lahko povzroči tudi njen propad in 
neuspeh.  
Zaposleni so najpomembnejši osnovni člen vsake organizacije. Da je njihov prispevek k 
organizacijskim ciljem čim večji, so potrebne  posameznikove sposobnosti, znanje, zmožnosti in 
volja. Kadar je zaposleni pripravljen dobro delati ter zna in zmore, je najustreznejši kandidat za 
zasedbo določenega delovnega mesta, posledično pa tudi za lasten uspeh in uspeh organizacije 
(Merkač, 1998, str. 29).   
2.1.2 Pridobivanje zaposlenih 
Ko se ugotovi potreba po novem sodelavcu, ga organizacija lahko pridobi iz notranjih ali 
zunanjih virov. Za notranje pridobivanje kadrov se uporabljajo različne metode kot so kadrovska 
evidenca (z njeno pomočjo lahko podjetje pridobi kadre za namestništvo, napredovanje, 
premeščanje, izobraževanje in delegiranje), interne objave (objave na tablah, okrožnicah, internih 
glasilih organizacije in intranetu), priporočila sodelavcev (pomemben vir informacij in najcenejši 
način pridobivanja delavcev) (Novak, 2008, str. 103-106).  Pridobivanje kadrov iz zunanjih virov 
lahko izvajamo na naslednje načine: z metodo neformalnega pridobivanja kandidatov, 
pridobivanje iz šol, preko univerzitetnih kariernih centrov, s pomočjo javnih služb za 
zaposlovanje, Zavoda Republike Slovenije za zaposlovanje, zasebnih agencij za zaposlovanje, s 
pomočjo oglaševanja (časopisov, revij, radia, televizije, interneta) (Svetlik, 2009a, str. 289-295). 
11 
 
Organizacije so pogosto v dilemi, ali vzgajati lastne kadre za vodilna in druga delovna mesta  ali 
pa pridobiti že usposobljene kadre iz zunanjega okolja. Tako eno kot drugo ima svoje prednosti in 
slabosti. Razvoj lastnih kadrov ima prednosti v primerjavi z zaposlitvijo posameznikov iz 
zunanjega okolja predvsem v tem, da domači kadri v potankosti poznajo tako delo kot poslovanje 
organizacije. Po drugi strani pa je slabost notranjih kadrov ta, da v organizacijo ne pride novo 
znanje in nove ideje ter, da lahko razvoj lastnih kadrov zahteva drago usposabljanje. Prednost 
zunanjih kadrov pa je neobremenjenost z zgodovino organizacije, pa tudi z vzorci vedenja v 
kolektivu. Medtem, ko je slabost zunanjih kadrov predvsem v smislu napačne izbire zaradi 
nezanesljivih informacij o ustreznosti kandidata (Merkač, 1998, str. 51). O tem podrobneje 
razlaga Ivanuša-Bezjak (2006, str. 68), ki pravi, da je izbor pravega človeka bistvenega pomena 
za harmonijo in ravnotežje v kolektivu. Izbira neprimernega kandidata, z neprimernimi 
lastnostmi, kot so neprimeren značaj, neprimeren način razmišljanja in neprimerni vedenjski 
vzorci, namreč negativno vplivajo na delovno klimo v kolektivu in posledično na uspešnost 
opravljenih nalog celotnega kolektiva. 
2.1.3 Izbiranje zaposlenih 
Organizacije se pri izbiri kandidatov odločajo po principu: različne metode izbiranja za različne 
kandidate. Organizacije se pretežno odločajo za kombinacijo metod, ki so sestavljene iz 
razgovorov s kandidati in različnih testiranj. Metode izbire so običajno odvisne od velikosti 
organizacije ter od tega, ali ima organizacija na voljo strokovnjake za uporabo različnih metod 
izbire. Manjše organizacije se zaradi manjših stroškov velikokrat odločajo za izbiro na podlagi 
razgovorov s kandidati, večje organizacije pa velikokrat za zaposlovanje ključnih kadrov 
najamejo specializirane agencije ali pa imajo zaposlene kar svoje ekspertne kadrovnike, ki vodijo 
izbirne postopke (Možina in drugi, 1998, str. 120). 
Možina in drugi (1998, str. 120-138) navajajo najbolj pogosto uporabljene metode za izbor 
kandidatov za zaposlitev, kot so po vrstnem redu iz vidika stroškov najbolj smiselne: 
- Pisna prijava je prvi kontakt med organizacijo in kandidatom za zaposlitev,  organizacije 
jih običajno zahtevajo že pri oglaševanju prostih delovnih mest. Pisna prijava mora vsebovati 
življenjepis kandidata, v katerem so zajeti predvsem podatki o preteklem delu, izkušnjah in 
izobraževanju. Pogosto pa vsebuje veliko več koristnih podatkov, ki pomagajo v nadaljnjem 
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izbirnem postopku in sicer kandidatovo mnenje o tem, zakaj je najprimernejši kandidat za 
zasedbo delovnega mesta in njegova pričakovanja glede dela, ki ga bo opravljal in glede 
nadaljnje kariere v organizaciji. K pisni prijavi se priložijo tudi dokazilo o izpolnjevanju pogojev 
za zaposlitev in morebitna priporočila. 
- Zaposlitveni testi. Organizacije uporabljajo v izbirnih postopkih različne zaposlitvene 
teste. Največkrat jih opravljajo interni psihologi, zaposleni v organizacijah, ali pa jih organizacije 
najamejo pri specializiranih agencijah. Najbolj pogosti so individualni testi, med katere 
prištevamo inteligenčne teste, teste posebnih sposobnosti ter teste sposobnosti učenja. Tovrstni 
testi so pokazatelj posameznikovih lastnosti in sposobnosti, z njimi pa se lahko predvidijo tudi 
določeni vzorci vedenja pri opravljanju dela. Druga oblika testov so skupinski testi, ki se 
opravljajo kot skupinske naloge ter od članov skupine zahtevajo predstavitev določenega 
problema, diskusije in odločanje. V primerjavi z individualnimi testi veliko bolj pokažejo 
posameznikovo vedenje in iznajdljivost pri reševanju konkretnih poslovnih problemov. 
- Intervju je najpogosteje uporabljena metoda izbirnega postopka za zasedbo delovnega 
mesta. Običajno se uporabi po izvedbi testov, ko se število kandidatov zmanjša, manjše 
organizacije pa pogosto izvajajo le intervjuje brez zaposlitvenih testov. Z intervjujem se lahko 
zelo hitro pride do ocene, kako se bosta kandidat za zaposlitev in njegov nadrejeni ujela v 
komunikaciji ter do izčrpnih informacij o kandidatu, ki jih organizacija potrebuje za namen 
izbirnega postopka. 
- Zdravniški pregled lahko razkrije težave kandidata, ki jih je morda prikril (alkoholizem), 
ali pa ne ve zanje. Običajno  napotijo na zdravniški pregled le tiste kandidate, ki so prišli v ožji 
izbor za zasedbo določenega delovnega mesta, saj je tovrstni pregled lahko tudi odločilen pri 
izbiri kandidata. 
- Končna izbira delavca. V končnem izboru izberejo organizacije kandidata, ki ima več 
želenih lastnosti. Pomembno za presojo je tudi merilo, kakšna so pričakovanja od kandidata na 
dolgi rok. Prav tako je pomembno tudi, da se izbere kandidata, ki resnično ve, kakšno delo bo 
opravljal. 
Po zaključitvi postopka izbora novega zaposlenega sledi še njegovo uvajanje v delo in 
organizacijo. Uvajanje mora potekati sistematično, po posebnem programu, saj na takšen način 
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novo zaposleni hitreje doseže pričakovano delovno uspešnost, zmanjša pa se tudi verjetnost 
fluktuacije (prav tam, str. 138-139). 
 
2.2 Upravljanje človeških virov v zasebnih neprofitnih organizacijah 
NPO so pomemben del sodobne družbe, saj so ustanovljene za zagotavljanje storitev, ki jih 
profitne organizacije oziroma javne organizacije ne morejo na pravičen način zagotoviti širši 
družbi. Od profitnih se razlikujejo na podlagi temeljnega cilja, ki ni maksimizacija dobička, 
ampak je delovanje v splošnem družbenem interesu oziroma delovanje v splošno družbeno korist. 
Rezultati ravnanja v splošnem družbenem interesu koristijo vsem, neodvisno od tega ali zmorejo 
oziroma želijo pri njih sodelovati ali ne (Monnier in Thiry, 1997, v Kolarič, Črnak-Meglič in 
Vojnovič, 2002, str. 10)1. 
"Splošni družbeni interes, operacionaliziran kot javni interes uresničujejo skozi svoje delovanje 
tako javne (to je s strani javnih avtoritet ustanovljene), kot tudi zasebne (to je s strani zasebnih 
fizičnih ali pravnih oseb ustanovljene) neprofitne organizacije, medtem ko(t) skupni interes 
(članov skupine samopomoči, društva, kooperative itd.) uresničujejo le zasebne neprofitne 
organizacije"(Kolarič in drugi, 2002, str. 12). 
NPO praviloma ne zaposlujejo velikega števila ljudi, vendar od svojih zaposlenih pričakujejo, da 
opravljajo raznovrstne delovne naloge. Zato so NPO potrebni sodelavci, ki so sposobni na čim 
več različnih področjih. NPO pogosto opravljajo osebne storitve ter (se) iz tega razloga od 
sodelavcev pričakujejo razvite mehke veščine oziroma znanja, ki se nanašajo na delo z ljudmi, 
kot so komunikacijske spretnosti, delo v timu, prilagodljivost, reševanje težav in konfliktov itd. 
NPO so potrebni sodelavci, ki "imajo čim širše strokovno znanje, ki imajo razvite socialne 
sposobnosti, ki so čustveno stabilni in, ki jih k delu spodbujajo takoimenovani višji, nedenarni, 
predvsem pa socialni motivi" (Svetlik, 2001, str. 94-96). 
Ena od pogostih napak NPO je, da želijo ustreči birokratskim pravilom pridobivanja sodelavcev. 
To pomeni, da izbirajo način razpisa za delovno mesto, kjer piše, kaj se od kandidatov za 
                                                     
1 Monnier, L., in Thiry, B. (1997). Mutations structurelles et intérêt général: vers quels nouveaux paradigmes pour 
l’économie publique, sociale et coopérative? Paris: Ciriec International; Bruxelles: DeBoeck université. 
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zaposlitev, pa tudi prostovoljcev pričakuje, ne pa tudi, kakšno je denimo poslanstvo organizacije, 
sam način dela itd.  Po končanem razpisu se NPO morajo soočiti z vprašanjem, kako izbrati 
najbolj primerne kandidate. NPO se lahko glede izbire kandidatov za ključna mesta obrnejo na 
specializirane zasebne agencije. V tem primeru se morajo NPO odločiti za strošek, ki ni majhen. 
Prepuščanje zaposlovanja delavcev na srednjih in nižjih ravneh zunanjim agencijam bi bilo za 
NPO predraga investicija. NPO se imajo tudi možnost obrniti na javni zavod za zaposlovanje, 
kjer jim primerno usposobljeni zavodni svetovalci lahko pomagajo pri izbiri pravega sodelavca 
(prav tam, str. 97-99). 
Pri izbiri kandidata je najpogosteje uporabljen razgovor oziroma intervju, kjer delodajalec spozna 
osebnost kandidata. Med intervjujem je mogoče kandidatom zastaviti naloge, ki jih bodo morali 
opravljati kot uslužbenci NPO, da bi ugotovili ustreznost kandidata za delovno mesto 
(Eckardstein in Brandl, 2004, str. 5). Pogosto intervjuji ne dajo pravih rezultatov, ker se 
delodajalci ali referenti za zaposlovanje nanje ne pripravijo dovolj. Priporočljivo je pripraviti pol-
strukturiran intervju, vedeti moramo natančno, kakšne lastnosti iščemo pri kandidatu. Brez pol-
strukturiranega vprašalnika se pogosto dogaja, da se zaposluje kandidate glede na simpatičnost, 
prvi vtis pri delodajalcu (Svetlik, 2001, str. 99-100).  
NPO lahko kandidate za določeno delovno mesto najdejo tudi med prostovoljci. Z vključevanjem 
prostovoljcev NPO ustvarijo potencialne priložnosti za visoko motivirane posameznike. Tako 











3.1 Splošno o motivaciji 
Musek in Pečjak (2001, str. 86) pravita, da se "motivacija ne pojavlja kar sama od sebe, ima svoje 
vzroke in cilje. Z motivacijo mislimo na vse tisto, kar nas  spodbuja  in  usmerja".  
Od kod pravzaprav izhaja motivacija? Odgovor na to vprašanje je potreba. Če pri posamezniku 
ne obstaja potreba, posledično ne obstaja niti želja in, če ne obstaja želja, posameznik nima čuta 
za napredovanje ter zato mu motivacija tudi ni potrebna (Kobal in Musek, str. 17). 
Motivacija je eden izmed najbolj pomembnih psiholoških procesov. Ta spreminjajoč se proces 
uravnava človekove aktivnosti k cilju, ki je zadovoljitev potrebe (Crom in Levine, 1995, str. 46). 
"Motivacija je proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in se nadaljuje z določenim vedenjem, 
da bi dosegli želeni cilj ter s tem zmanjšali ali v celoti zadovoljili potrebo" (Luthans, 1995, v 
Treven, 1998, str. 107)2. Ko posameznik ni zmožen zadovoljiti svoje potrebe, lahko to povzroči v 
človeku patološka stanja in bolezenske znake kot so neodgovornost, frustracija, depresija, 
pasivnost, agresivnost ipd. (Uhan, 2000, str. 12). 
Motivacijski krog prikazuje faze motivacijskega procesa. V okolju nastane dražljaj zaradi 
katerega posameznik občuti neko potrebo. V primeru, da je dražljaj dosti intenziven, posameznik 
začne izvajati aktivnosti s katerimi bo zadovoljil to potrebo. Po zadovoljitvi te potrebe se pojavijo 
novi dražljaji, ki jih je potrebno potešiti. Motivacija je krožen, ponavljajoč se proces.  (Černetič, 
2007, str. 221).  
Motivacija je ozko povezana s človekovimi aktivnostmi in delom, ki ga opravlja oziroma z 
njegovim poslovnim življenjem (Černetič, 2007, str. 221-222). V navezavi na človekovo 
poslovno življenje, Mayer (1994, str. 18) opredeli motivacijo kot "nenehen  spodbujevalni  proces  
osmišljanja  osebnega  poslovnega  življenja  in  doživljanje  zadovoljstva,  ki  ga  nudijo  
možnosti  ustvarjalnega  dela  v  podjetju,  naravnanega  k  uspešnosti, osebni  in  strokovni  rasti 
zaposlenih ter prispevkom posameznikov in skupin k odličnosti". 
                                                     
2 Luthans, F.(1995). Organizational Behaviour. New York: McGraw Hill. 
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V organizacijah mora vodja motivacijo redno spodbujati in razvijati. Motivacija je zelo krhka, 
zato je potrebno redno izvajati proaktivno motiviranje (Mihalič, 2010, str. 6). 
 
3.2 Motivacijske teorije 
Motivacijske teorije se ukvarjajo z vprašanjem zakaj človek dela in kateri dejavniki vplivajo na 
to, da je motiviran za delo. Poskušajo tudi razložiti odnos človeka do dela ter povezanost 
človeških potreb z njegovimi aktivnostmi. Kot razlaga Uhan (1999) je bil v okviru motivacijskih 
teorij ugotovljen velik pomen motivacijskih dejavnikov, ki jih je možno razvijati skozi 
organizacijsko participacijo zaposlenih. Takšni motivacijski dejavniki so pripadnost, kreativnost, 
osebni razvoj, identifikacija zaposlenih s cilji organizacije ter samopotrjevanje. 
Obstaja več različnih motivacijskih teorij. Razdelimo jih lahko na vsebinske in procesne. 
Armstrong (1993, str. 154) navaja, da vsebinske motivacijske teorije identificirajo in klasificirajo 
potrebe ljudi , ki opredeljujejo, zakaj človek deluje na določen način. Procesne teorije se za 
razliko od vsebinskih teorij Maslowa, Herzberga in McClellanda, ki so osredotočene na to, kaj 
motivira ljudi, ukvarjajo s vprašanjem, kako vplivajo nagrade na vedenje zaposlenih. So 
nadgradnja vsebinski teoriji ter se ukvarjajo z dinamiko procesa motivacije, ter pojasnjujejo način 
delovanja motivacije (Vecchio, 1988, str.189). Med procesne teorije sodijo teorija pričakovanja, 
teorija ciljev in teorija enakosti. 
3.2.1 Motivacijska teorija Maslowa 
Maslow je bil mnenja, da je človeška dejavnost vselej usmerjena višje, k privlačnejšim ciljem. 
Človek najprej teži k zadovoljitvi fizioloških potreb, ki mu zagotavljajo preživetje. Nato sledijo 
višje potrebe, ki morajo biti prav tako zadovoljene po določenem vrstnem redu. Najprej mora biti 
zadovoljena potreba po varnosti, nato potreba po pripadnosti in ljubezni, naslednja je potreba po 
ugledu oziroma samospoštovanju ter zadnja, ki mora biti zadovoljena je potreba po 
samopotrjevanju (Lipičnik, 1998, str. 164).  
Managerji lahko motivacijsko teorijo Maslowa zelo koristno uporabijo, kadar želijo  na podlagi 
enostavnih anketnih vprašalnikov ugotoviti, kaj je tisto kar zaposlene v določeni organizaciji 
motivira v določenem časovnem obdobju ter na kaj so zaposleni v določenem obdobju najbolj 
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občutljivi. Pri tem je potrebno upoštevat, da se stopnje občutljivosti sčasoma spremenijo, zato bi 
bilo zelo napačno, da bi le sklepali, kaj je tisto kar ljudi motivira in kaj je tisto, kar jih ne. Iz tega 
sledi, da lahko dobimo v istem času, v različnih organizacijah zelo različne rezultate. Prav tako 
lahko dobimo zelo različne rezultate v različnem času, v isti organizaciji (prav tam). 
3.2.2 McClellandova motivacijska teorija 
David McClelland je več desetletij preučeval željo posameznikov po doseganju rezultatov. 
Njegova teorija temelji na treh bistvenih človekovih potrebah in sicer na potrebi po dosežkih, 
potrebi po sodelovanju in na potrebi po moči. Posameznik, ki ima visoko potrebo po dosežkih, bo 
želel opravljati dela, ki so mu v izziv, s tem pa bo težil k vedno večji odličnosti opravljanja svojih 
delovnih nalog. Takšni posamezniki so velikokrat v situacijah, ko odgovarjajo za rezultate, na 
drugi strani pa jim je izredno pomembna povratna informacija o rezultatih glede opravljenega 
dela. Kot je ugotovil McClelland imajo še posebej močno razvito potrebo po doseganju dosežkov 
podjetniki in upravniki. Tisti posamezniki, ki imajo visoko razvito potrebo po sodelovanju, pa 
težijo k razvijanju in vzdrževanju dobrih odnosov s soljudmi. Takšni posamezniki želijo biti 
priljubljeni, prav tako pa želijo, da se tudi ostali med seboj dobro razumejo, zato se takšne osebe 
zelo dobro znajdejo pri timskem delu. Posamezniki, ki (pa) imajo visoko potrebo po moči, pa 
želijo uveljavljati kontrole nad ostalimi ljudmi. Takšne osebe običajno zasedejo vodilne položaje 
(George in Jones, 1999, str. 51). 
3.2.3 Herzbergova dvofaktorska teorija 
Frederick Herzberg je na podlagi svojih raziskovanj razvil posebno dvofaktorsko teorijo o 
delovni motiviranosti, ki temelji na ugotovitvi, da obstajajo dejavniki, s katerimi je mogoče 
vplivati na zadovoljstvo pri delu in na učinkovitost pri delu. Herzberg je motivacijske dejavnike 
razdelil na higienike in motivatorje, pri čemer higieniki sami po sebi odstranjujejo neprijetnosti in 
ustvarjajo pogoje za motiviranje, ne spodbujajo pa ljudi k aktivnostim. Na drugi strani pa 
motivatorji ljudi neposredno spodbujajo k delu. Herzbergova motivacijska teorija je za vodstveni 
kader uporabna predvsem zato, ker lahko z njeno pomočjo vodje razvijejo orodja za motiviranje 
zaposlenih. S pomočjo higienikov lahko pri zaposlenih sprožijo zadovoljstvo in ustvarijo pogoje 
za pričetek motiviranja z motivatorji. Namreč pri zaposlenih morajo biti najprej zadovoljeni 
higieniki, da jih je smiselno pričeti motivirati s motivatorji (Lipičnik, 1998, str. 168-169). 
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Med higienike Herzberg prišteva politiko družbe in administracije, nadzor, medsebojne odnose 
(odnosi z nadrejenimi, odnosi s sodelavci, odnosi s podrejenimi), delovne pogoje, plačilo, 
zasebno življenje, položaj in varnost. Nadalje pa med motivatorje prišteva uspešnost, 
prepoznavanje uspešnosti, delo samo, odgovornost, napredovanje in osebno rast (Černetič, 2007, 
str. 226). 
V okviru Herzbergove motivacijske teorije ne obstaja niti en sam dejavnik, ki bi lahko bil samo 
motivator, ali samo higienik. "Če nam z ustreznim oblikovanjem dela in organizacije uspe vnesti 
v delovno okolje motivatorje, bodo delavci zadovoljni; če pa nam uspe vnesti v delovno okolje 
higienike, bomo preprečili nezadovoljstvo" (Svetlik, 2009b, str. 342). 
3.2.4 Hackman-Oldhamov model obogatitve dela 
Model obogatitve dela je zasnovan na podlagi Herzbergovih ugotovitev in se ukvarja s temeljnim 
vprašanjem kako naj manager spremeni lastnosti dela, da bo motiviral zaposlene do te mere, da 
bodo zadovoljni pri delu. Hackman-Oldhamov model opredeljuje tri okoliščine, ki imajo vpliv na 
motivacijo zaposlenih na delovnem mestu. V kolikor je ena izmed okoliščin na nizki stopnji je 
tudi motivacija zaposlenih nizka. Kadar zaposleni doživljajo delo kot pomembno, zaznavajo, da 
se delo splača in ga je vredno opravljat. Nadalje doživljanje odgovornosti zaposlenih pri delu 
krepi občutek njihove osebne odgovornosti pri delu. Posameznikovo poznavanje rezultatov pa 
prispeva, da spoznava ravni svoje uspešnosti (Lipičnik, 1998, str. 169-170). 
3.2.5 Teorija pričakovanja  
Teorija pričakovanja je temelj Vroomove motivacijske teorije in temelji na privlačnosti ciljev in 
na pričakovanju. Posameznik se odloča za določeno vedenje na podlagi interakcije med 
privlačnostjo ciljev in verjetnostjo, da bo izbrano vedenje privedlo do določenega cilja. Navedeno 
pomeni, da je posameznik motiviran, kadar si prizadeva doseči cilje, ki so zanj pomembni. 
Vroom je proučeval posameznikovo obnašanje v organizaciji. Proučeval je zakaj posamezniki 
določene oblike obnašanja zavračajo in določene sprejemajo. Ugotovil je, da si zaposleni 
prizadevajo za uspešnost organizacije v primeru, da bodo uspeli uskladiti doseganje lastnih ciljev 
s cilji organizacije (Černetič, 2007, str. 229). 
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3.2.6 Teorija ciljev 
Po teoriji ciljev sta vedenje človeka in njegova motivacija povezana tako, da bi naj človeku 
omogočala lažje in bolje dosegati cilje, ki si jih je sam postavil, ter se izogniti ciljem, ki so zanj 
pretežki. Iz tega razloga je tudi izjemno pomembna udeleženost zaposlenih pri postavljanju 
ciljev, saj bodo delavci tako cilje želeli doseči, ter si jih bodo v prihodnje tudi postavljali vse višje 
(Lipičnik, 1998, str. 198). 
3.2.7 Teorija enakosti 
Po teoriji enakosti bi naj bili ljudje bolj motivirani za delo, če jih delodajalci obravnavajo enako, 
po drugi strani pa jih demotivira, če to ni tako. Četudi ne drži, da delodajalec zaposlene različno 
obravnava, se zaposleni vedejo v skladu s svojimi občutki in zaznavanjem. 
Občutek neenakosti lahko nastane pri zaposlenih iz zelo različnih razlogov. Najbolj očitno se 
pokaže pri plači, kadar ima zaposleni občutek, da daje organizaciji več, kot prejema v zameno, v 
obliki plače. Tudi starejši zaposleni pričakujejo v zameno več kot mlajši, saj kot svoj vložek v 
organizacijo ne štejejo le svojega dela, temveč tudi pripadnost organizaciji, zvestobo in podobno 
(prav tam, str. 172-198). 
 
3.3 Motivacijski dejavniki 
Za pojem motivacijski dejavniki se uporabljajo še izrazi motivacijska sredstva, motivacijski 
faktorji, motivacijski vzvodi, motivatorji in motivi (Uhan, 2000, str. 11). 
Plut (1995, str. 67) pravi, da z motivacijskimi  dejavniki spodbudimo ljudi,  kako bi  "opravili  
dane  naloge  učinkovito  in  na  podlagi  lastne  odločitve.  Sredstva  so  lahko  različne  nagrade,  
priznanja  ali  druge  oblike  stimulacije,  ki  delujejo  v  smeri  pozitivnega  motiviranja  in  
zadovoljujejo  osebne  potrebe". 
Posameznike motivirajo različni motivacijski dejavniki. Nekatere motivira denar, druge varnost 
zaposlitve, tretje pa delo polno izzivov (Černetič, 2007, str. 237). Kdaj bo nekateri motivator 
pomemben za zaposlenega je odvisno od okolja in obdobja, v katerem se takrat nahaja (Uhan, 
2000, str. 31). Razlikujemo materialne in nematerialne motivacijske dejavnike. 
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3.3.1 Materialni motivacijski dejavniki 
Denar je posamezniku potreben, zato da bi zadovoljil določene potrebe, ki jih človek ima. Ima 
določeno moč, ker nas lahko pripelje do različnih ciljev. Z denarjem je možno zadovoljiti veliko 
osnovnih potreb, kot tudi potrebe po varnosti (Lipičnik, 1998, str. 199). 
Med materialne motivacijske dejavnike uvrščamo osebne dohodke oziroma plačo, nagrade, 
premije, bonuse in dodatke (Černetič, 2007, str. 238). Denar oziroma plača je prevladujoč 
materialni motivacijski dejavnik. Uhan opredeli plačo kot "ceno, ki jo zaposlenemu – v skladu z 
določili pogodbe o zaposlitvi – namenja združba kot protivrednost za opravljeno delo, skupaj z  
nadomestili,  povezanimi  s  tem  delom" (Uhan, 2000, str. 300).  
Plača je velik motivator, kar je najbolj vidno takrat, ko se plače znižajo ali zamrznejo, saj je 
posledica tega pad motivacije. Če se plača zviša, pride seveda do povečanja motiviranosti 
(Mihalič, 2010, str. 35-36). 
3.3.2 Nematerialni motivacijski dejavniki 
Nekateri najbolj pogosti nematerialni motivacijski dejavniki so: 
1. Zanimivo in izzivov polno delo 
V Sloveniji je ugotovljeno, da je zraven osebnega dohodka, glavni motivacijski dejavnik 
zanimivo delo (Uhan, 2000, str. 32). Zaposleni bo delo dobro opravljal, če bo delo zanimivo ter 
mu predstavljalo izziv (Černetič, 2007, str. 265). Monotono in dolgočasno delo, kjer ni možno 
izraziti svoje kreativnosti, posamezniku ni privlačno.  
2. Dobri medsebojni odnosi s sodelavci 
Dobri odnosi med sodelavci so eden od najpomembnejših dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo 
zaposlenih, učinkovitost pri reševanju delovnih nalog in izpolnjevanje ciljev organizacije 
(Možina, 2002, str. 596). Če je odnos med sodelavci slab, prihaja do konfliktov kar posledično 
znižuje motivacijo. 
3. Stalnost in zanesljivost zaposlitve 
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Varnost zaposlitve je, še posebej v današnjem času, dosti pomemben faktor. Živimo v času, ko je 
brezposelnost zaskrbljujoč problem. 
4. Možnost napredovanja 
Motivacijsko sredstvo, ki posameznika "sili v ustrezne aktivnosti" je doživljanje kariere 
(Lipičnik, 1998, str. 179). Zaposlenemu, ki mu je pomemben razvoj kariere, bo seveda zelo 
pomembna možnost napredovanja v organizaciji, v kateri je zaposlen. Če zaposleni ve, da ima 
možnost napredovati, bo vložil več truda, kako bi uspešno opravil delo (Černetič, 2007, str. 265). 
5. Dobre delovne razmere 
Dobri pogoji dela in kakovostna delovna sredstva motivirajo zaposlene. Lep in urejen delovni 
prostor, nova in kakovostna orodja za delo in podobno bodo pripomogli k večjem navdušenju nad 
delom (Mihalič, 2010, str. 30, 31). Posledično bodo delovne naloge opravljene hitreje, kar bo 
pozitivno vplivalo na poslovanje organizacije. Slabe delovne razmere imajo negativen učinek na 
zavzetost sodelavcev (Černetič, 2007, str. 264). 
6. Opolnomočenje zaposlenih 
Delegacija pristojnosti zaposlenima poveča moč, kar posledično poveča motivacijo za reševanje 
nalog, saj zaposleni povečajo svojo učinkovitost z določanjem načina dela in kreativnimi 
rešitvami. Opolnomočenje pomaga organizacijam obdržati pomembne kadre (Dimovski, Penger 
in Žnidaršič, 2003, str. 242). 
7. Pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo 
Pohvala je pomembno motivacijsko sredstvo, ker ima močan motivacijski učinek na 
posameznika. Sodelavca je potrebno pohvaliti vsakokrat, ko dobro opravi neko aktivnost ali, 
kadar to zasluži s svojim vedenjem. Pohvale je možno podati v ustni ali pisni obliki. Pisno 
pohvalo zasluži sodelavec za posebne in nadpovprečne dosežke. Pri pohvalah je treba paziti, da 
se ne uporabljajo prepogosto oziroma brez namena (Mihalič, 2010, str. 15). 
8. Možnost strokovnega usposabljanja in izobraževanja ob delu 
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Zaposleni bodo pri delu zagotovo bolj uspešni, če bodo imeli ustrezno znanje. Le-to pa se lahko 
razvije oziroma doseže z izobraževanjem in usposabljanjem. Mihalič (2010, str. 27) pravi, da je 
"večina zaposlenih z dobrimi možnostmi pridobivanja znanj in veščin celo bolj motivirana, kot pa 
z dobrimi možnostmi za opravljanje del in nalog". 
9. Informiranje zaposlenih 
Pravočasno, redno, in neposredno informiranje ima motivacijski učinek na zaposlene. 
Posameznik se čuti kot pomemben partner pri delovnem razmerju, če pridobiva pomembne 
informacije o organizaciji ter svojem delu, ki ga v njej opravlja (prav tam, str. 26). 
 
3.4 Motivacija zaposlenih v zasebnih neprofitnih organizacijah 
Plačilo predstavlja glavni razlog za opravljanje dela v profitnih organizacijah, vendar se v 
primeru NPO zastavljata dve vprašanji: kako določiti višino plačila in ali naj plačilo postane 
sredstvo za nadziranje uspešnosti? Vprašanje glede višine plačil se mora obravnavati različno za 
različne skupine ljudi, ki so zaposleni v organizaciji. NPO bo zaposlenim, ki delajo za plačilo, 
poskušala izplačati plačo, ki je v skladu s trenutnimi trendi na trgu dela. Vendar je treba 
izpostaviti, da je večina zaposlenih v NPO zadovoljna z manjšim plačilom, kot bi ga za določeno 
delo prejela v profitni organizaciji. Razlog za to je močna identifikacija z misijo organizacije. 
Plačila za uspešnost v NPO niso tako pogosta (Eckardstein in Brandl, 2004, str. 8). 
Motivacija zaposlenih je področje, kjer imajo NPO prednost pred profitnimi organizacijami. 
Zavezanost poslanstvu delavcev v neprofitnem sektorju poveča njihovo zadovoljstvo in željo, da 
ostanejo v organizaciji. Watson in Abzug (2005, str. 650) trdita, da so razne raziskave dokazale, 
da so v NPO zaposleni bolj angažirani, motivirani ter včasih tudi bolj zadovoljni s svojim delom. 
Vendar predstavljata pretvarjanje motivacije v produktivnost in varovanje pred izgorelostjo 
zaskrbljujoč problem za vodje v neprofitnem sektorju. Previsoko zastavljeni cilji, širjenje, rast in 
zaposlovanje večjega števila zaposlenih lahko vodijo do izgorelosti zaposlenih, s tem pa tudi do 
pomanjkanja njihove motivacije za nadaljnje delo. Plače v neprofitnem sektorju niso 
konkurenčne, zaradi česar je zaposlene težko obdržati. Da bi NPO zadržale svoje zaposlene, je 
ključno, da razvijajo ravnotežje med zasebnim in poklicnim življenjem (fleksibilen urnik, 
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starševski dopust). To še posebej velja za organizacije z več kot sto zaposlenimi (prav tam, str. 
650–651). 
Motivacijo v NPO je najbolje ohranjati z negovanjem organizacijske kulture, ki spoštuje 
prispevek vsakega udeleženca k izpolnjevanju poslanstva. Organizacijska kultura mora biti 
skrbno načrtovana in osnovana na viziji, strategiji, ciljih in vrednotah organizacije. Ugotoviti je 
potrebno, ali se trenutno stanje v organizaciji sklada z želenim in kako bi dejansko stanje v 
organizaciji lahko čim bolj približali želenemu. Kljub motiviranju zaposlenih, da bi ostali 
osredotočeni na cilj in zvesti organizaciji, se organizacije ne morejo izogniti fluktuaciji. Nadzor 
nad prostovoljno fluktuacijo je še posebej pomemben za NPO, saj so jim človeški viri izjemno 
pomembni. Stroški prostovoljne fluktuacije so lahko za organizacijo celo izčrpavajoči (prav tam, 
str. 651–652). Fluktuacijo bi lahko opisali kot "sprememb[o] ali variacij[o] števila zaposlenih v 
danem času" (Patočkova, 2012). Fluktuacija predstavlja razlog za prezaposlitev zaposlenih na 
druga delovna mesta, spremembo organizacijske strukture, pogosto pa tudi manjšo pripadnost 
zaposlenih v primeru, da se jim v drugi organizaciji ponudi podobno delovno mesto za boljše 
plačilo. Za ohranjanje števila zaposlenih in njihove pripadnosti organizaciji sta tako pravilno 












4 NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH 
 
4.1 Sistem plač in nagrajevanja 
Pri nagrajevanju se organizacije sprašujejo kako nagraditi zaposlene za njihove delovne uspehe. 
V ta namen oblikujejo strategijo in sistem nagrajevanja. "Sistem nagrajevanja pomeni usklajeno 
politiko, procese in prakso neke organizacije, da bi nadgradila svoje zaposlene glede na njihov 
prispevek, zmožnosti in pristojnosti kot tudi glede na njihovo tržno ceno" (Lipičnik, 2002, str. 
487). S pravilno oblikovanimi strategijami nagrajevanja lahko organizacija poveča produktivnost, 
učinkovitost in motivacijo zaposlenih za izboljšanje spretnosti in sposobnosti (Černetič, 2007, str. 
262). 
Sistem plač in nagrajevanja je sestavljen iz fiksnega in variabilnega dela. Fiksni del je odvisen od 
tega kakšno delo posameznik opravlja. Sestavljen je od osnovne plače, nadomestila plače ter 
dodatkov in ugodnosti, ki so večinoma stalni (dodatek za težke delovne razmere, dodatek za 
nočno delo, dodatek za delovno dobo, dodatno zdravstveno in pokojninsko zavarovanje). 
Variabilni del je odvisen od tega, kako dobro zaposleni opravlja delo ter je vezan zgolj na 
uspešnost in učinkovitost posameznika (Zupan, 2009, str. 526, 527; Mihalič, 2010, str. 14). 
Zaposleni lahko, glede na svojo uspešnost, dobijo razne ugodnosti kot so uporaba službenega 
avtomobila, mobilnega telefona ali prenosnega računalnika v zasebne namene. Plačilo za 
uspešnost in nagrade v celoti spadajo v variabilni del prejemkov (Zupan, 2009, str. 527-528). 
Lipičnik (1998, str. 191-192) pa navaja kot možne naslednje sestavine sistema nagrajevanja: 
- Procesi merjenja. Največkrat se vrednoti zaposlenega in njegovo delo, pogosto pa se v 
merjenje zajame tudi ugodnosti pri delu – na način, da določimo njihov vrstni red in 
raven. Da bi bile meritve pojavov, ki se upoštevajo pri formiranju sistema nagrajevanja  
uspešne, je dobro analizirati razmerja na tržišču, ter preučiti pomen procesov merjenja za 
uspešnost organizacije. 
- Motiviranje. Preučiti je potrebno učinke finančnih in nefinančnih nagrad na motivacijo 
zaposlenih. Finančne nagrade so osnovna in variabilna plača, nadomestila in ugodnosti. 
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Nefinančne nagrade pa so predvsem tiste nagrade, ki usmerjajo in nagrajujejo razvoj 
zmožnosti zaposlenih in njihovo kariero. 
- Dodatki. Dodajajo se osnovni plači kot nagrada za zmožnosti, pristojnosti in izkušnje 
zaposlenih. 
- Sistemi nagrajevanja, kot sta sistem finančnega in nefinančnega nagrajevanja ter sistem 
ugodnosti pri delu, morajo delovati usklajeno pri spodbujanju zaposlenih, kolektivov in 
organizacije kot celote. 
- Postopki vzdrževanja sistema nagrajevanja. Njihov namen je varovati učinkovitost in 
prožnost delovanja sistema ter razvijanje odnosa zaposlenih do plače. 
Možina in drugi (1998, str. 254) razlagajo, da morajo organizacije načrtovati nagrajevanje. 
Namreč sistem nagrad zahteva povezanost z razvojnimi in kadrovskimi sistemi. Po mnenju 
avtorjev mora načrtovanje nagrad vsebovati predvsem: 
- Nadzorovanje obstoječega sistema nagrad. Potrebno je podrobno analizirati obstoječe 
razvrstitve, z namenom ugotavljanja prednosti in slabosti obstoječega sistema ter preveriti 
tudi, ali je izboljšanje v skladu s pričakovanim izboljšanjem. 
- Postavitev ciljev. Potrebno si je postaviti cilje, kaj je potrebno doseči, do določenega roka, 
kakšni so pričakovani stroški in pridobitve.  
- Projektno načrtovanje in ravnanje. Potrebno je sestaviti terminski plan dela za posamezne 
faze projekta, z namenom učinkovitega izkoristka razpoložljivih virov, oblikovanja 
projektnih timov, izvedbe načrtovane dejavnosti in nadzorovanja procesa. 
Glede sistema nagrajevanja pa je potrebno omeniti tudi mnenje Grubana (2006), ki navaja, da je 
možna tudi situacija, ko nagrade ne opravljajo svoje primarne naloge, in sicer ne nagrajujejo, 
temveč kaznujejo. Lahko se zdijo tudi kot podkupnina. Avtor predlaga usmeritev sistema 
nagrajevanja v ekstrinzične motivacijske dejavnike, kot so razvojni načrti za zaposlene, 
vključevanje zaposlenih v procese odločanja, nagrajevanje kompetentnosti, izobraževanje 
zaposlenih in preoblikovanje dela. S tem se zaposlenim omogoči, da svojo motivacijo usmerijo v 
doseganje uspešnosti organizacije, prav tako pa se tudi prepreči napačna vedenja, ki lahko majo 




4.2 Finančne nagrade 
Med nagradami so zelo zaželene denarne. Denarne nagrade so enostavne, vsem razumljive ter so 
lahko dodatni motivator. Vendar imajo tudi dosti slabosti. Denar je dosti običajna oblika nagrade, 
ki jo hitro porabimo in tudi hitro pozabimo, da smo jo dobili. Težko jih je izboljšati, kar privede 
do tega, da nagrajenci naslednjič kot nagrado pričakujejo višji znesek. Posledično take nagrade 
postanejo samoumevne (Zupan, 2009, str. 560).  
Denarne nagrade so velik motivator, svoj največji učinek pa imajo v kombinaciji z nedenarnimi 
nagradami (Mihalič, 2010, str. 34). 
Mihalič (2010, str. 14) priporoča, da se denarna nagrada uporablja po: 
- uspešno zaključenem večjem projektu; 
- zaključku pomembnega in obsežnega izobraževanja; 
- izpopolnjevanju in usposabljanju; 
- razvoju novega izdelka ali storitve; 
- povečanju prodaje; 
- pridobitvi novih strank/poslovnih partnerjev; 
- opravljenem obsežnejšem delu; 
- kakovostno opravljeni večji nalogi; 
- opravljenem dodatnem delu; 
- predlogu za večjo izboljšavo. 
 
4.3 Nefinančne nagrade 
Nagrade so, razen denarne, lahko tudi nedenarne in nematerialne. Razlika med nedenarnimi in 
nematerialnimi nagradami je v tem, da nematerialne nagrade niso povezane z neko večjo 
vrednostjo, ki jo lahko izrazimo v denarju. S pomočjo nematerialnih oziroma nedenarnih nagrad 
podjetje pokaže, da spoštuje delo svojih zaposlenih. Zaposlenega lahko spodbudi že najbolj 
preprosta taka nagrada, kot je ustna pohvala (Zupan, 2009, str. 527-561). 
Nekatere nefinančne nagrade so (Černetič, 2007; Zupan, 2009; Mihalič, 2010): 
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- pohvale priznanja in graje,  
- nastop na pomembnih sestankih/prireditvah, 
- možnost napredovanja,  
- omogočanje izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanja, 
- večja odgovornost- podelitev pomembnih nalog in projektov, 
- dodatna pomoč pri delu, 
- dodatni prosti dnevi,  
- plačano potovanje ali izlet, 
- zabavna in športna srečanja, 
- pogostitev. 
Podjetja se lahko odločijo tudi za podaritev nedenarnih nagrad kot so zlate ure, zlata pisala, 
umetnine, tehnološke naprave ipd. (Zupan, 2009, str. 560-561). 
Mihalič (2006, str. 216) meni, da pridobivajo na prednosti predvsem nagrade, kot so osebni 
razvoj ter pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo, saj so bolj učinkovite od denarnih. 
Vedno večji poudarek pa je tudi na motiviranju zaposlenih z navdušenjem in spodbujanjem pri 
delu ter razvijanju kompetenc.  
 
4.4 Notranje in zunanje nagrade 
Notranje nagrade predstavljajo užitek, ki ga posameznik čuti pri opravljanju svojega dela. 
Posameznik dojema delo kot sredstvo za razvoj lastnih sposobnosti in interesov. Ima občutek, da 
je nekaj dosegel in je ponosen na svoje delo. Zunanje nagrade so denar, ugodnosti, napredovanje 
ipd. Pri zunanjih nagradah zaposleni opravljajo delo, za to, da bi pridobili želeno nagrado. 
Notranja nagrada nastopi takoj kot posledica truda, ki ga vloži zaposleni v izvajanje delovnih 
nalog. Zunanje nagrade pa se nahajajo pod nadzorom vodstva. Optimalna je kombinacija 
notranjih in zunanjih nagrad, kar privede do višje produktivnosti in večjega zadovoljstva 




4.5 Formalne in neformalne nagrade 
Formalne nagrade kot so plača, možnost napredovanja in večja odgovornost, temeljijo na vnaprej 
določenih pravil. V neformalne nagrade štejemo spontane nagrade in priznanja. Stroški in vložen 
napor za podelitev teh nagrad so majhni (Černetič, 2007, str. 244). Vodje tako vsakodnevno 
uporabljajo neformalne nagrade. Nekaterim vodjem je ta način vodenja bližji kot drugim, kar 
lahko pripelje do razlik med organizacijskimi enotami. Ta problem organizacije skušajo rešiti z 
usposabljanjem, vključevanjem učinkovite uporabe nagrad in priznanj v merila za nagrajevanje 
vodij in s splošnimi razvojem kulture, ki podpira tako vodenje (Zupan, 2009, str. 559). 
 
4.6 Nagrajevanje zaposlenih v  zasebnih neprofitnih organizacijah 
Sistem nagrajevanja je eden izmed ključnih dejavnikov v NPO, saj ohranja in spodbuja zaposlene 
in prostovoljce v neki prostovoljni organizaciji, NPO pa lahko le tako sledi svoji viziji in 
uresničuje kratkoročne in dolgoročne cilje. Nagrajevanje človeških virov v NPO naj ne bi 
potekalo samo s prejemanjem plač, temveč tudi s prejemanjem spodbud in drugih ugodnosti, kot 
so izbira popolnega delovnega mesta oziroma delovnih nalog, različna izobraževanja, izkušnje, 
moralno zadoščenje itd. Med nagrade spadajo tiste stvari, ki bodo zaposlene in prostovoljce 
motivirale za uspešno delo oziroma za to, da bodo delo dobro opravljali. Nagrade tudi vzbujajo 
interes in željo po sodelovanju ter obdržijo zaposlene v organizaciji. Te ne vključujejo le osnovne 
plače in dodatkov, temveč tudi varne in atraktivne zgradbe, dostop do razvoja ter ostale elemente, 
ki pritegnejo potencialne zaposlene in krepijo njihove izkušnje, ko postanejo del organizacije 
(Day, 2005). 
Sistem nagrajevanja zaposlenih v NPO je opisan kot kompenzacija, sestavljena iz treh osnovnih 
oblik (prav tam), ki so: 
- program plač (redni/stalni prejemek dohodka zaposlenega v organizaciji); 
- program spodbude (plače glede na uspešnost in produktivnost posameznika v 
organizaciji): vedno več NPO se poslužuje sistema spodbud, v katerih je sistem 
nagrajevanja popolnoma odvisen od dela posameznika v organizaciji. Sistem nagrajevanja 
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v obliki spodbud je oblika prejemanja plače, ki pa niha glede na produktivnost in 
uspešnost posameznika v organizaciji;  
- program ugodnosti (različna izobraževanja, izbira delovnega mesta oziroma položaja, 
moralno zadoščenje): program ugodnosti temelji predvsem na ohranjanju zaposlenih in 
privabljanju novega kadra. Program je v glavnem sestavljen iz dodatnih izobraževanj za 
zaposlene, izbire delovnega položaja in mesta, na katerem posameznik najbolje 
funkcionira in je najbolj produktiven, ter mirnega in sproščenega delovnega okolja. 
Program ugodnosti ima pomembno vlogo predvsem zato, ker ne temelji na denarni 
motivaciji za zaposlene, ampak dopolnjuje ostala dva programa (program spodbud in 
plač) v smislu dodatne motivacije zaposlenih, moralne zadoščenosti in ustvarjanja 
pripadnosti neki organizaciji, v našem primeru NPO.  
Tudi Crljenko Cimperšek (2016, str. 26) navaja, da razpolagajo NPO z omejenimi finančnimi 
sredstvi. Zaradi navedenega si prizadevajo zagotoviti pravičen sistem nagrajevanja zaposlenih na 
osnovi nedenarnega nagrajevanja. Trudijo se spoznati vsakega zaposlenega, da bi lahko 
ugotovile, katera je tista nedenarna spodbuda, ki ga motivira in deluje nanj kot nagrada. Prav tako 
si prizadevajo zagotavljati trajno zaposlitev, kar vrednotijo kot del nedenarnih nagrad, trudijo pa 
se vzdrževati tudi pozitivno delovno klimo in vzdušje v kolektivih, dodatno izobraževati 
zaposlene ter jih pohvaliti za dobro opravljeno delo. Vse navedeno je namreč pomemben 
dejavnik zadovoljstva zaposlenih pri delu in vpliva na uspešnosti NPO. Nedenarne nagrade so v 
NPO ključnega pomena, saj so možnosti financiranja tam omejene. 
Na podlagi raziskave, ki jo je izvedla Crljenko Cimperšek (prav tam, str. 26–30) za eno izmed 
slovenskih NPO, je bilo ugotovljeno, da denarnih nagrad v NPO skorajda ni, tudi zakonski 
dodatki na plačo so največkrat najnižje določeni, zato so nedenarne nagrade za zaposlene toliko 
pomembnejše. Zaposleni so kot najpomembnejše dejavnike, povezane z delom, ki služijo kot 
nagrada, navedli ugled in status delovnega mesta, pohvalo za dobro opravljeno delo, možnost 
samostojnega dela, možnost razporejanja delovnega časa, razgibanost dela, dodatne ugodnosti in 
možnost napredovanja. Med najpogostejšimi vrstami pohval zaposleni omenjajo pohvalo za 
marljivost, natančnost, odgovornost in zanesljivost, pa tudi za inovativnost ter pohvalo v primeru 
povečanega obseg dela. Avtorica tudi navaja, da je zelo dobrodošlo, da NPO za namen 
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vzpostavitve čim učinkovitejšega sistema nagrajevanja izvajajo anonimno anketiranje zaposlenih 
in na ta način pridobijo informacije o zadovoljstvu zaposlenih na delovnem mestu.  
Za vsako organizacijo posebej je potrebno proučiti, katere so tiste nagrade, ki bodo na zaposlene 
delovale najbolj stimulativno, saj je bistveno predvsem, da jih zaposleni občutijo kot nagrado za 
dobro opravljeno delo in ne kot sistem sankcioniranja. NPO, ki se poslužujejo programov 
nagrajevanja in uporabljajo pravo kombinacijo nagrad za spodbujanje in motiviranje zaposlenih, 
ohranjajo in privabljajo nove zaposlene, ki predstavljajo najbolj ključen element, brez katerih 

















5 PRIMERJALNA ANALIZA IZBRANIH ORGANIZACIJ 
 
5.1 Metodologija in opis vzorca analize 
Raziskavo sem izvedla v treh večjih slovenskih profitnih organizacijah in treh NPO. Profitne 
organizacije, s katerimi sem sodelovala, so Abanka d. d. ter dve organizaciji, ki sta želeli ostati 
anonimni. NPO, ki so privolile v pogovor, so Šent, Zveza Sonček in Slovenska filantropija. V 
vseh organizacijah razen v Šentu sem izvedla pol-strukturirane intervjuje. Šent je na vprašanja 
odgovoril v pisni obliki. Podjetje X je zahtevalo, da priložim povzetek, in ne transkript intervjuja. 
Intervjuje sem opravila s sodelavci, zadolženimi za upravljanje s človeškimi viri (Priloge A, B, C, 
Č, D, E). Podatke sem analizirala s pomočjo kvalitativne primerjalne analize. Osredotočila sem se 
na proces upravljanja s človeškimi viri, ob tem pa še podrobneje na motivacijo zaposlenih. 
Zanimalo me je, na kakšen način organizacije spodbujajo motivacijske dejavnike in na čem je 
poudarek pri motiviranju v NPO oziroma profitnih organizacijah. Osredotočila sem se tudi na 
nagrajevanja zaposlenih, saj ima lahko ustrezen sistem nagrajevanja pomembno vlogo pri 
motivaciji zaposlenih.  
5.1.1 Abanka 
Abanka je bila ustanovljena leta 1955 kot podružnica Jugoslovanske banke za zunanjo trgovino. 
Bila je prva banka za mednarodne odnose v Sloveniji. Leta 1989 se je preoblikovala v Abanko d. 
d., leta 2002 pa se je združila z Banko Vipa d. d. ter dobila ime Abanka Vipa d. d. Po pripojitvi 
Banke Celje v letu 2015 je prevzela ime Abanka d. d. Abanka je univerzalna banka, ki prek 
mreže sedeminpetdesetih poslovalnic opravlja bančne in druge finančne storitve. Abanka je 
uveljavljena tudi v mednarodnem prostoru. Poslanstvo povezuje z odličnostjo svojih finančnih 
storitev ter se predstavlja kot banka prijaznih ljudi. Banka v vse nivoje svojega delovanja vpeljuje 
pet vrednot: prijaznost, odličnost, partnerstvo, inovativnost in izvedbo ("Abanka", b. d.). V 




5.1.2 Zveza Sonček 
Sonček – Zveza društev za cerebralno paralizo Slovenije so. p. je bila ustanovljena leta 1983 in je 
neprofitna, nevladna in nepolitična – nacionalna invalidska organizacija, ki deluje v javnem 
interesu na področju socialnega varstva, pa tudi na področju zdravstva, izobraževanja in kulture. 
Zavzema se za enake možnosti vseh prebivalcev in si prizadeva pomagati osebam s posebnimi 
potrebami, da se čim bolje vključijo v vsakdanje življenje. Vanjo se združuje petnajst regijskih 
društev za cerebralno paralizo, Društvo za pomoč prezgodaj rojenim otrokom, Sonček – Športno 
društvo cerebralne paralize ter Sončkov klub. Društva vključujejo več kot 4000 oseb s cerebralno 
paralizo in drugimi invalidnostmi, njihovih svojcev ter strokovnih sodelavcev ("Zveza Sonček", 
b. d.). V povprečju zaposlujejo 100 ljudi. 
5.1.3 Društvo Šent 
Šent – Slovensko združenje za duševno zdravje je neprofitna, nevladna organizacija, ki je 
namenjena posameznikom s težavam v duševnem zdravju ter posameznikom, ki se znajdejo v 
duševni stiski, svojcem duševno bolnih, njihovim prijateljem ter ljudem, ki jih zanima področje 
duševnega zdravja. Ustanovljeno je bilo leta 1993. Ima status humanitarne organizacije pri 
Ministrstvu za delo, družino, socialne zadeve in enake možnosti (MDDSZ) in status društva v 
javnem interesu na področju socialnega varstva. Poslanstvo združenja je psihosocialna 
rehabilitacija oseb s težavami v duševnem zdravju ("Šent", b. d.). V združenju je redno 
zaposlenih 98 oseb, preko javnih del pa je zaposlenih 15 oseb. Sodelujejo tudi s 126 prostovoljci 
ter 85 študenti, ki pri njih opravljajo prakso. 
5.1.4 Slovenska filantropija 
Slovenska filantropija, Združenje za promocijo prostovoljstva, je humanitarna organizacija, ki od 
leta 1992 deluje v javnem interesu in poskuša dvigniti kvaliteto bivanja v skupnosti ter opozoriti 
na pravice socialno šibkejših skupin ljudi. Temeljna dejavnost organizacije je promocija 
prostovoljstva. Verjamejo namreč, da prostovoljstvo spodbuja boljšo družbo, ki je spoštljiva do 
vseh ljudi. Organizacija deluje na področjih, ki jih državne institucije še ne pokrivajo dovolj 
("Slovenska filantropija", b. d.); ta področja so: 
- pomoč beguncem, otrokom in mladim migrantom, 
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- pomoč brezdomcem in drugim osebam brez zdravstvenega zavarovanja pri 
zagotavljanju zdravstvenih storitev, 
- zagovorništvo pravic migrantskih delavcev, 
- vzpostavljanje medgeneracijskega sodelovanja 
- in drugo. 
V organizaciji je bilo v času izvedbe intervjuja zaposlenih 45 ljudi. 
5.1.5 Podjetje Y 
Podjetje Y opravlja trgovinsko dejavnost in zaposluje več kot 4000 sodelavcev. Zaradi želje po 
anonimnosti ni možno razkriti ostalih podatkov. 
5.1.6 Podjetje X 
Podjetje X je storitveno podjetje z več kot 2000 zaposlenimi. Zaradi želje po anonimnosti ni 
možno razkriti ostalih podatkov. 
 
5.2 Analiza in interpretacija zbranih podatkov 
5.2.1 Profitne organizacije 
Podjetje Y, ki opravlja trgovinsko dejavnost, zaposluje več kot 4000 delavcev. Zaposlovanje pri 
njih poteka tako, da nekdo v podjetju zazna potrebo po dodatnem zaposlenem ali nekom, ki bi 
nadomeščal zaposlenega. Nato kadrovska služba preveri, če bi kdo v podjetju zamenjal svoje 
trenutno delovno mesto, če je prišlo na posameznem oddelku do reorganizacije in če v določenem 
oddelku ni več potreb po obstoječem številu zaposlenih. Če znotraj podjetja ni primernega 
zaposlenega za prezaposlitev, kadrovska služba pregleda bazo iskalcev zaposlitve. Prijave za 
zaposlitev sprejemajo preko elektronske baze in preko razpisov na portalu Mojedelo.com, z 
objavami na družbenih omrežjih, kot sta Facebook in Linkedin, in na svoji spletni strani, vendar 
šele potem, ko vse postavke glede posamezne zaposlitve – vključno s plačo – potrdi uprava 
podjetja. Na podlagi pisnih prijav naredijo prvo selekcijo kandidatov, ki jih nato povabijo na 
razgovor. Preko strokovnih nalog in kasneje poskusne dobe ugotovijo, ali je posamezni kandidat 
primeren za redno zaposlitev. V času poskusne dobe posameznemu kandidatu vedno dodelijo 
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mentorja, ki sta sodelavec, ki opravlja enaka dela, in vodja. Izobraževanja novo zaposlenih 
potekajo preko uvajalnih seminarjev. Sestanki, na katerih se pregleda doseganje ciljev podjetja, 
so na tri mesece. Če je delo zaposlenih na dveh takšnih zaporednih sestankih ocenjeno kot 
uspešno opravljeno in presega zastavljene cilje, so zaposleni lahko tudi denarno nagrajeni. Plačo 
tako sestavljajo fiksni del plače, torej osnovna bruto plača, dodatek na delovno dobo in variabilni 
del. Poleg variabilnega dela plače vidijo v podjetju še naslednje pomembne motivatorje 
zaposlenih: možnost napredovanja, možnost usklajevanja družinskega življenja s službo in 
možnost pridobivanja novih znanj. Podjetje Y nudi svojim zaposlenim širok izbor raznih 
izobraževanj. Delavcem lahko zagotovi varnost zaposlitve, ki je pomemben motivator. Za 
uspešno motivacijo zaposlenih v podjetju se jim zdijo ključni dobri medsebojni odnosi med 
sodelavci. Motiviranju zaposlenih posvečajo veliko pozornosti, saj imajo oddelek za razvoj 
kadrov. Glede težav pri zadrževanju kadrov Podjetje Y navaja (Priloga A), da "kot večje podjetje 
lahko nudimo večje možnosti napredovanja, menjave delovnega mesta ter varnosti zaposlitve; je 
pa morda manj fleksibilnosti in zato nekateri iščejo možnosti tudi drugje. Pomembna pa je seveda 
tudi plača". 
Podobno kot podjetje Y je tudi podjetje X veliko podjetje z 2000 zaposlenimi. Opravlja 
storitveno dejavnost. Vsako leto se sprejemajo kadrovski načrti za vsak oddelek, ti letni načrti pa 
se delijo na kvartalne, zato da se sproti spremlja delovna uspešnost posameznega zaposlenega v 
posameznem podjetju. Zaposlovanje navadno poteka tako, da vodja oddelka poda predlog za 
novo zaposlitev, ki ga preuči kadrovska služba podjetja glede na skladnost s kvartalnimi in letnim 
planom. Če je predlog skladen z načrti, objavijo interni ali eksterni razpis, na katerega se prijavijo 
različni kandidati. Kadrovska služba preveri, če prijavljeni kandidati izpolnjujejo formalne 
pogoje, tiste, ki te pogoje izpolnjujejo, pa povabijo na dva razgovora. Na prvem preverijo 
delovne izkušnje kandidatov, na drugem pa s pomočjo različnih testov preverijo njihove 
vedenjske vzorce in znanje, kot to naredi tudi podjetje Y. Uvajanje poteka podobno kot v podjetju 
Y, torej tako, da dobi vsak nov zaposleni mentorja, ki dela z njim 2–6 mesecev. Če gre za prvo 
zaposlitev, na novo zaposleni opravlja pripravništvo, kateremu po enem letu sledi pripravniški 
izpit. Če ob delu študira, lahko zaprosi tudi za študijski dopust. Zaposlene torej motivirajo 
podobno kot v podjetju Y preko ustvarjalnih tečajev in razstav, z izobraževanji, z variabilnim 
delom plače, z možnostjo napredovanja, z rednim izplačilom plač. Podjetje X organizira razna 
srečanja in teambuildinge, saj ima medsebojno druženje velik pomen za zaposlenega. Podjetje 
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ponuja tudi vstopnice za gledališče, kino, športne dogodke in ostale aktivnosti. Sodelavci lahko 
podajo svoje ideje. Sprejete ideje podjetje tudi implementira. Tako kot podjetje Y je tudi podjetje 
X velika organizacija, ki lahko novemu sodelavcu ponudi varnost zaposlitve. Problem pri 
motiviranju zaposlenih vidi kadrovska služba v primeru, kadar posameznemu zaposlenemu ne 
morejo zagotoviti tako hitrega napredovanja kot konkurenčno podjetje. 
Tudi v primeru Abanke gre za veliko podjetje, saj zaposluje 1039 ljudi. Tako kot pri prejšnjih 
dveh primerih o potrebi po novi zaposlitvi odloča uprava podjetja. Nove zaposlene najprej iščejo 
med internimi kadri, šele nato – če ne najdejo ustreznega kadra znotraj internih kadrov – med 
eksternimi kadri, ki jih tako kot v prejšnjih dveh primerih iščejo preko družbenih omrežij 
Linkedin in Facebook, spletne strani, portalov za zaposlovanje, kot je npr. Mojedelo.com itd. Kot 
smo opazili v prejšnjih dveh primerih, je kadrovska služba pozorna tako na znanja in izkušnje 
kandidatov kot tudi na njihove vedenjske vzorce, kar preverja v dveh krogih testiranj. Prav tako 
kot v podjetjih X in Y se na novo zaposlenemu tudi v Abanki določi mentorja, vendar so le v tem 
primeru poudarili, da je mentorsko delo dodatno plačano. Tako kot v podjetjih X in Y tudi v 
Abanki zaposlene motivirajo tako z materialnimi kot tudi z nematerialnimi motivatorji, kot so 
mesečno nagrajevanje zaposlenih, možnost napredovanja, službeni mobiteli za zasebne namene, 
brezplačni parkirni prostori, dodatni dnevi dopustov in nagrade za uspešno zaključeno projektno 
delo. Abanka organizira razne dogodke, srečanja in teambuildinge. Podobno kot v drugih dveh 
primerih zaposlene motivirajo s ponudbo raznih internih in eksternih izobraževanj. Za zadržanje 
zaposlenih in s tem zagotavljanje večje lojalnosti podjetju so oblikovali program zadržanja, s 
katerim ključnim kadrom zagotavljajo določene ugodnosti, da bi jih obdržali v podjetju. Vsako 
leto izberejo ambasadorja vrednot in najboljšega sodelavca v banki, ki sta posebej izpostavljena 
na novoletni prireditvi za zaposlene in v internem časopisu. Abanka je – kot tudi podjetji X in Y 
– družini prijazno podjetje, iz česa izhajajo razne ugodnosti za zaposlene, ki jim pomagajo 
uskladiti družino in delo. Sodelavka, zaposlena v kadrovski službi Abanke, izpostavlja, da so za 
uspešno motivacijo zaposlenih ključni možnost strokovnega in osebnega razvoja, možnost 
napredovanja, spodbudno delovno okolje, dobri delovni pogoji ter dobri medsebojni odnosi. 
5.2.2 Zasebne neprofitne organizacije 
Glavni cilj društva Šent je psihosocialna rehabilitacija oseb s težavami v duševnem zdravju. V 
društvo je aktivno včlanjenih več kot 1400 uporabnikov programov, njihovih svojcev, strokovnih 
36 
 
delavcev, prostovoljcev in drugih. Podobno kot v prejšnjih primerih se zaposlene na določenem 
delovnem mestu išče med internimi in eksternimi zaposlenimi, vendar se pri iskanju eksternih 
kadrov večinoma poslužujejo objav na Zavodu za zaposlovanje. Tudi v tem primeru gre za dva 
kroga razgovorov. Preverjajo tako strokovna, formalna in neformalna znanja kot tudi mehke 
veščine kandidatov (npr. samostojnost, samoiniciativnost, fleksibilnost, ambicioznost, skrb za 
dobro delovno okolje, optimizem, ustvarjalnost, pogum in odločnost, spoštljivost do ostalih 
sodelavcev in uporabnikov programov ter interes za dodatna izobraževanja in usposabljanja itd.). 
Mentorstvo v tem primeru izgleda tako, da se na novo zaposlena oseba prve tri mesece vsak dan 
za 30 minut sestane s strokovno vodjo programa ali drugo zaposleno osebo v istem programu. Po 
treh mesecih poskusnega dela na novo zaposleni v celoti predstavi svoj delovnik, pregleda se opis 
del in nalog, navedenih v pogodbi, ter se preveri, ali oseba svoje delo že opravlja v celoti in 
samostojno. Šent svoje zaposlene motivira z možnostjo sodelovanja pri drugih projektih, okroglih 
mizah, z vsaj dvakrat letno organiziranimi pikniki oziroma izleti z zaposlenimi, z možnostjo 
napredovanja, prerazporeditve na drugo delovno mesto ter z možnostjo formalnega 
izobraževanja. Zaposlene spodbujajo z denarnimi nagradami (stimulacijami, nagradami za dobro 
opravljano delo, možnostjo povišanja plače za določeno obdobje) in z raznolikimi nedenarnimi 
ugodnostmi (brezplačnim parkirnim mestom, službenim telefonom, možnostjo fleksibilnega 
delovnega časa, podrobnim zdravniškim pregledom, možnostjo udeležbe na različnih seminarjih, 
z usposabljanji in izobraževanji, spodbujanjem zdravega načina življenja). Vodja kadrovske 
službe društva Šent izpostavlja, da je poudarek pri motiviranju na neformalnem pogovoru z 
zaposlenim. Sodelavci občutijo, da so pomembni ter da organizacija skrbi za njihove potrebe. 
Šent deluje v javnem interesu in je koncesionar. Iz tega razloga glede napredovanja sledi Zakonu 
o javnih uslužbencih, ki določa, da lahko zaposleni napredujejo po treh letih na določenem 
delovnem mestu, v primeru izjemnih delovnih dosežkov pa po enem letu od zadnjega 
napredovanja. Problemov z zadržanjem zaposlenih ne opažajo. 
Zveza Sonček je zveza društev za ljudi s cerebralno paralizo, ki deluje v sklopu varstveno-
delovnih centrov in stanovanjskih skupnosti oseb s posebnimi potrebami. Njihovo poslanstvo je 
čim boljše vključevanje oseb s posebnimi potrebami v vsakdanje življenje. Zaposlujejo tako 
interno kot eksterno preko družbenih omrežij in Zavoda za zaposlovanje, podobno kot Šent. 
Namesto razgovorov, ki so značilni za vse ostale intervjuvane organizacije, v Zvezi Sonček 
pripravijo enodnevno delavnico za vse kandidate za zaposlitev, če je delavnica uspešno 
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zaključena, pa na posameznem varstveno-delovnem centru ali v stanovanjski skupnosti dobijo 
tudi mentorja, ki jim podrobneje razloži način dela v posamezni enoti. V zadnjih dveh letih se je 
približno tretjina vseh zaposlenih zaposlila preko javnih del, prednost pa dajejo tudi tistim, ki so 
izkazali interes za delo kot prostovoljci. Zaposlene motivirajo predvsem z dodatnimi 
izobraževanji, pogovori in s pohvalami. Kadrovski menedžer Zveze Sonček priznava, da je 
finančno nagrajevanje težje uresničljivo, saj so koncesionarji. Na podlagi letnih razgovorov se 
ugotovi, kaj bi bilo mogoče izboljšati. Če vedo, da se bo nekje pojavilo delovno mesto za 
nadgradnjo kariere, zaposlene spodbujajo, da se dodatno angažirajo. Zveza Sonček ima podobne 
pogoje napredovanja kot Šent, saj deluje v javnem interesu in je koncesionar. Za uspešno 
motivacijo se sogovorniku zdi ključno to, da imajo zaposleni občutek, da je njihovo delo 
opaženo. Tako kot vodja kadrovske službe društva Šent tudi kadrovski menedžer Zveze Sonček 
pravi, da so neformalne oblike pogovora in druženja z zaposlenimi zelo pomembne z 
motivacijskega aspekta. Zaposleni se tako boljše počutijo v svojem delovnem okolju, kar je 
seveda zelo pomembno za produktivnost in zavzetost zaposlenega.  
Slovenska filantropija je humanitarna organizacija, ki k skupnosti prispeva z združevanjem ljudi 
kot prostovoljcev. Zagovarja pravice in interese ranljivih skupin. Zaposluje 45 ljudi. V Slovenski 
filantropiji večinoma zaposlujejo eksterno preko javnih razpisov, nekaj ljudi pa so zaposlili zaradi 
izkušenj z njimi, ko so delali kot prostovoljci. V primeru eksternih zaposlitev sodelujejo – 
podobno kot prej opisane organizacije – z Zavodom za zaposlovanje. Potencialni sodelavci 
morajo imeti pozitiven odnos do drugačnosti ter tudi znanje vsaj enega strokovnega jezika in 
osnovno znanje računalništva. Gradijo stalno ekipo zaposlenih, tako se menjajo le tisti, ki se jim 
priključijo pri kratkotrajnih projektih. Vsi so enakovredno vključeni v proces dela, ni hierarhije 
odločanja, kot je to predvsem mogoče videti v obravnavanih profitnih organizacijah.  
Ker so manjša organizacija od ostalih, ki sem jih obravnavala, tudi lažje vzpostavljajo 
fleksibilnost zaposlitev. Enakovrednost odločanja in prilagajanje potrebam zaposlenih glede 
možnosti dela od doma, časovno prilagajanje glede potreb družinskih članov zaposlenih, 
usposabljanja in izobraževanja zaposlenih so glavni atributi, zaradi katerih so njihovi zaposleni 
organizaciji lojalni. V Slovenski filantropiji so prepričani, da so največji motivatorji zaposlenih 
zdravo, prijazno delovno okolje, da imajo možnost tudi sami soodločati o svojem delu ter da za 
svoje delo prejmejo primerne plače. Skrbijo za to, da so njihove plače vsaj na nivoju plač v 
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podobnih organizacijah. Vsi zaposleni so enakovredno vključeni v proces dela in imajo dostop do 
enakih informacij. Za zdravje skrbijo preko tima za zdravje, ki zdaj znotraj njihove organizacije 
deluje drugo leto. Njihove izkušnje kažejo, da so zaposleni bolj motivirani za delo, če vidijo, da 
organizacija skrbi za njihovo zdravje. Poleg tega zaposlene motivirajo s finančnimi nagradami, 
vendar v zelo omejenem obsegu in izrednih situacijah, saj razpolagajo z relativno skromnimi 
finančnimi viri. Ker ne gre za veliko organizacijo, so omejeni tudi glede motiviranja za 
napredovanje. Največ lahko torej dosežejo s fleksibilnim delovnim časom in pozitivnimi odnosi v 
organizaciji.  
5.2.3  Podobnosti in razlike med obravnavanimi profitnimi in zasebnimi neprofitnimi 
organizacijami 
Postopek zaposlovanja v profitnih organizacijah poteka po dokaj klasični poti. Ko se ugotovi 
potreba po novem sodelavcu, se o tem obvesti kadrovsko službo. Kadrovska služba najprej 
preveri, če ima primernega kandidata na internem trgu dela. Če ne najde ustreznega kandidata, se 
odloči za eksterno kadrovanje oziroma za razpis. Razpis mora odobriti uprava. Razpis se poda na 
Zavod za zaposlovanje, zaposlovalne agencije, zaposlitvene portale (Mojedelo.com) ter tudi na 
razna socialna omrežja (Linkedin, Facebook itd.). Po koncu razpisa izberejo najustreznejše 
kandidate in z njimi opravijo pogovore. Kandidati so deležni tudi zaposlitvenih testov oziroma 
dodatnih testiranj, kot so vedenjski intervjuji, psihološka testiranja, testi za merjenje potenciala 
zaposlenih itd. Znanje kandidatov za strokovnejša delovna mesta organizacije preverjajo s 
strokovnimi nalogami. Novemu sodelavcu se praviloma dodeli mentor, ki ga uvaja v delo.  
V NPO je postopek zaposlovanja podoben kot v profitnih organizacijah. Primerne kandidate 
poiščejo znotraj organizacije ali iz zunanjega okolja in z njimi opravijo pogovore. V nasprotju s 
profitnimi organizacijami NPO ne vključujejo zaposlitvenih testov, kot so psihološki testi ali 
testi, ki ocenjujejo kompetence zaposlenih. Pomembno je, da imajo zaposleni v NPO razvit 
socialni čut in da sprejemajo drugačnost. Tako kot v profitnih organizacijah na novo zaposlene na 
delovnem mestu uvaja mentor. 
V profitnih organizacijah izstopajo materialni motivatorji oziroma variabilen del plače, ki je 
odvisen od uspešnosti in učinkovitosti zaposlenih. Zaposlenim nudijo tudi razne nedenarne 
nagrade in ugodnosti, kot so vstopnice za različne prireditve, parkirno mesto, službeni mobitel, 
39 
 
dodatni dnevi dopusta itd. V NPO so materialni motivatorji zapostavljeni zaradi omejenih 
finančnih zmožnosti za denarno motiviranje zaposlenih. Potrebno je izpostaviti Šent, ki se glede 
denarnega in nedenarnega nagrajevanja bolj nagiba k profitnimi organizacijam.  
Profitne organizacije med nematerialnimi motivatorji najbolj izpostavljajo dobre medsebojne 
odnose med sodelavci, možnost napredovanja, možnost izobraževanja in varnost zaposlitve. 
Dobre medsebojne odnose med sodelavci poudarjajo kot pomemben motivator. Organizirajo 
razna srečanja in teambuildinge, da bi se zaposleni med seboj spoznali in čim bolje povezali. 
NPO kot zelo pomemben motivator za zaposlene izpostavljajo neformalno obliko pogovora, kjer 
sta oba sogovornika enakovredna. Sodelavcem razen tega, da je njihovo delo opaženo, veliko 
pomeni tudi skrb organizacije za njihove težave, ki so lahko tudi osebne narave. Sproščeno in 
prijazno delovno okolje je pomembno za dvig motivacije tako v profitnih organizacijah kot tudi v 
NPO. 
Možnost razvoja kariere v smislu napredovanja v organizaciji je področje, kjer imajo profitne 
organizacije prednost pred NPO. NPO lahko v nekoliko omejenem obsegu zagotavljajo 
sodelavcem notranjo kariero, kar zmanjšuje pomen tega motivacijskega dejavnika. Zaposleni v 
NPO, ki delujejo v javnem interesu in so koncesionarji, lahko skladno z Zakonom o sistemu plač 
v javnem sektorju redno napredujejo vsaka tri leta. 
Profitne organizacije se veliko ukvarjajo z razvojem kompetenc svojih sodelavcev. Zaposlenim 
nudijo široko paleto različnih usposabljanj in izobraževanj. Tudi NPO se trudijo omogočiti 
delavcem usposabljanja in izobraževanja in jih s tem nekako motivirati.  
NPO se v nasprotju s profitnimi organizacijami nekoliko bolje prilagajajo svojim zaposlenim 
glede organizacije delovnega časa. Določene NPO ponujajo tudi možnost dela od doma pri 
delovnih nalogah, ki to dovoljujejo. Zaposleni, ki opravljajo delo od doma, si lahko tako 
učinkoviteje razporedijo svoj delovni in prosti čas oziroma čas, ki ga preživijo z družino. Glede 
usklajevanja dela in družine v profitnih organizacijah imajo vse tri obravnavane profitne 
organizacije certifikat, ki dokazuje, da so družini prijazno podjetje, z njegovo pomočjo pa 
implementirajo določene družini prijazne prakse. 
Težave, s katerimi se NPO pri zadrževanju zaposlenih soočajo, so omejena finančna sredstva. 
Vendar se trudijo na zgoraj navedene nematerialne načine spodbujati svoje zaposlene. Da bi 
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profitne organizacije zadržale zaposlene, morajo biti glede višine plač in delovnih pogojev 
konkurenčne ostalim organizacijam, vendar ne v obravnavanih NPO ne v profitnih organizacijah 
nimajo težav s fluktuacijo zaposlenih. Odhodi iz organizacij niso pogosti, iz česa lahko sklepamo, 






Tako za NPO kot za profitne organizacije so zaposleni ključnega pomena pri doseganju 
zastavljenih ciljev, zato si težko zamislimo organizacijo, ki motiviranju zaposlenih ne bi 
namenjala nobene pozornosti. 
V diplomski nalogi sem zastavila sledečo tezo, ki mi je služila kot izhodišče za raziskavo: 
Načini motivacije zaposlenih se med NPO in profitnimi organizacijami razlikujejo, v NPO pa 
namenjajo večji poudarek raznolikim pristopom in tehnikam motivacije zaposlenih kot v 
profitnih organizacijah. 
Na podlagi izvedene empirične raziskave sklepam, da poteka postopek zaposlitve novih 
sodelavcev v obeh vrstah organizacij podobno. Tako NPO kot profitne organizacije pri izbiri 
kandidatov uporabljajo intervju. Profitne organizacije uporabljajo zaposlitvene teste, kar pa ni 
praksa v obravnavanih NPO. Glede motivacije je v profitnih organizacijah možno opaziti 
pomembnost materialnih motivatorjev oziroma finančnih nagrad. Če zaposleni uspešno 
opravljajo delo ter izpolnijo zastavljene cilje, so za to denarno nagrajeni. Zaposlenim nudijo tudi 
razne nagrade in ugodnosti, kot so vstopnice za razne prireditve, parkirno mesto, službeni 
mobitel, dodatni dnevi dopusta itd. Nasprotno pa so NPO s strani materialnega motiviranja zelo 
omejene. Izpostavila bi Šent, ki ima nekoliko bolj razvite možnosti denarnega nagrajevanja v 
obliki stimulacij in nagrad za dobro opravljeno delo. Ponuja tudi podobne nedenarne nagrade kot 
profitne organizacije. 
NPO se zaradi pomanjkanja možnosti denarne motivacije bolj osredotočajo na nematerialne 
načine motiviranja zaposlenih. Prilagajajo se zaposlenim glede delovnega časa, nekatere pa 
ponujajo tudi možnost dela od doma. Poudarek pri motiviranju zaposlenih je na odprtem, 
ugodnem in prijaznem delovnem okolju. Za dobro počutje zaposlenih na delovnem mestu so 
ključni neformalni pogovori, kjer sta oba sogovornika enakovredna. Skrb organizacij za svoje 
zaposlene je bistvena za povečanje občutka pripadnosti organizaciji, kar se odrazi v učinkovitosti 
zaposlenih ter posledično tudi v uspešnosti organizacije. Profitne organizacije tudi skrbijo za 
ugodno delovno okolje s poudarjanjem pomembnosti medsebojnih odnosov med sodelavci. 
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Organizirajo razne aktivnosti, srečanja, teambuildinge in prireditve, da bi zaposleni izboljšali 
komunikacijo in vzpostavili pristnejše odnose. 
Profitne organizacije ob medosebnih odnosih med sodelavci poudarjajo tudi nematerialne 
motivacijske dejavnike, kot so možnost napredovanja, možnost izobraževanja in varnost 
zaposlitve. V NPO lahko opazimo slabše možnosti napredovanja kot v profitnih organizacijah, 
vendar se trudijo delavce motivirati z dodatnimi usposabljanji in izobraževanji. Profitne 
organizacije zelo aktivno razvijajo kompetence svojih zaposlenih s pomočjo v predhodnem 
stavku omenjenega nematerialnega motivacijskega dejavnika. 
Na podlagi pridobljenih podatkov lahko prvi del teze "Načini motivacije zaposlenih se med 
profitnim in NPO razlikujejo" potrdim. Profitne organizacije imajo izgrajen sistem finančnega 
nagrajevanja in se redno poslužujejo denarnih izplačil. NPO se tako bolj osredotočajo na 
spodbujanje določenih nematerialnih motivacijskih faktorjev. Drugi del teze ("v NPO pa 
namenjajo večji poudarek raznolikim pristopom in tehnikam motivacije zaposlenih kot v 
profitnih organizacijah") zavračam, saj se v obeh vrstah organizacij močno trudijo za raznolike 
pristope, čeprav drugačne. Profitne organizacije v svoj motivacijski sistem vključujejo razne 
pristope in se trudijo čim bolj spodbujati zaposlene k čim večji produktivnosti, saj jim motivirani 
sodelavci posledično prinesejo dobiček. 
Po zaključeni analizi ugotavljam, da tako NPO kot tudi profitne organizacije zanemarjajo 
pomembnost pohval za dobro opravljeno delo. Zaposlene je treba pohvaliti vedno, ko si to zaradi 
svojih dosežkov ali vedenja zaslužijo. Tako jih lahko pohvalimo tudi za natančnost, zanesljivost 
ter nadpovprečno obremenjenost pri opravljanju rednih nalog. Vendar morajo biti organizacije 
pozorne, da s pohvalami ne pretiravajo, ker lahko izgubijo na pomenu. 
NPO predlagam, da poskušajo še bolj razvijati nematerialne motivatorje in uporabljati nefinančne 
oblike nagrajevanja. Možnosti napredovanja v NPO so slabše kot v profitnih organizacijah, 
vendar lahko NPO povečajo odgovornosti oziroma opolnomočijo zaposlenega, ki si to zasluži na 
podlagi dobrih delovnih dosežkov. Delavec se bo tako počutil nagrajenega in bo še bolj 




Odprti dialog vodi v ustvarjanje medsebojnega zaupanja. Profitne organizacije se lahko od NPO 
naučijo pomembnosti neformalnih pogovorov, v katerem je sodelavec enakovreden vodji oziroma 
kadrovski službi. Ob izzivih pri delu se zaposleni soočajo tudi z osebnimi stiskami, ki so 
neizogiben del življenja vsakega izmed nas. Organizacije morajo poskrbeti za svoje delavce. 
Posledično se zaposleni čuti kot pomemben člen organizacije, kar poveča njegovo zavzetost in 
lojalnost organizaciji. 
Menim, da so cilji moje diplomske naloge doseženi. Podrobno sem predstavila teoretične okvire 
procesa upravljanja s človeškimi viri ter sem s pomočjo analize ugotovila podobnosti oziroma 
razlike med upravljanjem s človeškimi viri v NPO oziroma profitnih organizacijah. Zastavljeno 
tezo sem delno potrdila ter podala predloge, kako lahko NPO oziroma profitne organizacije 
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PRILOGA A: Transkripcija intervjuja s podjetjem Y 
1. Katero dejavnost opravlja vaše organizacija? Koliko je število zaposlenih? 
Podjetje Y opravlja trgovinsko dejavnost in ima več kot 4000 zaposlenih. 
2. Kako poteka postopek zaposlovanja sodelavcev? 
Podjetje Y je velika firma, imamo ogromno oddelkov in področij dela. Ko nekdo zazna potrebo 
po dodatnem zaposlenem ali po nadomestnem zaposlenem, to sporoči v kadrovsko službo. 
Kadrovska služba pogleda, ali ima morda znotraj podjetja nekoga, ki si želi zamenjati delovno 
mesto, ali je mogoče nekje prišlo do reorganizacije in tam ni več potrebno toliko sodelavcev. 
Zadnje čase imamo veliko potreb po zaposlenih, ki imajo zelo specifična znanja in jih znotraj 
podjetja ni. Naslednji korak je, da pogledamo bazo iskalcev zaposlitve. V podjetju obstaja 
možnost elektronske prijave na prosto delovno mesto, hkrati pa se lahko samo vpišejo v bazo 
iskalcev zaposlitve. Lahko damo tudi razpis. Objavimo prosto delovno mesto na MojeDelo.com, 
Linkedinu, Facebooku, na naši spletni strani, intranetu. Uprava pred objavo razpisa pregleda 
predlog zaposlitve in ga potrdi. V kadrovski službi pripravimo predlog plače in ga obrazložimo 
upravi. Ko je vse odobreno, gremo v postopek. Postopek poteka po klasični poti. Zberemo 
ustrezne kandidate in z njimi opravimo razgovore. V določenih primerih se odločimo, da s 
kandidati opravimo tudi testiranje. Ni dovolj samo znanje. Testi veliko povejo o tem, ali je 
potencialni sodelavec primeren, vendar bistveno več pove poskusna doba.  
3. Kaj zahtevate od kandidatov? 
Pogosto se odločimo tudi za preizkus znanja kandidata s pomočjo strokovne naloge (npr. pri 
informatikih, razvojnih inžinjerih, pripravnikih).  
4. Kako poteka postopek uvajanja zaposlenih na delovno mesto? 
Odvisno od tega koliko predznanja že ima in kakšno je to delovno mesto. Če je to delovno mesto 
recimo referenta, kjer so naloge zelo jasne, ga ponavadi uvede kar sodelavec, ki opravlja isto dela 
in pa seveda vodja. Vedno se v poskusnem času dodeli mentorja. Želimo si tudi, da ljudi sami 
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prinesejo novo znanje in izkušnje. Potem lahko tudi oni predlagajo spremembo organizacije dela, 
nove načine dela. Če pa gre za ustaljene stvari, kot je npr. prodajalec, se pa točno ve, kaj mora 
znati. Imamo tudi uvajalne seminarje.  
5. Kako hitro menjate kadre? 
Glede na velikost podjetja je fluktuacija relativno majhna. Je pa različna glede na delovna mesta.  
6.  Kako motivirate zaposlene? 
Trenutno je velik poudarek na kadrih in se veliko dela na razvoju. Uvedli smo program 
mentorstva. Zaposleni lahko izbere mentorja in tako pridobi neka nova znanja. Zaposleni imajo 
tudi možnost raznih izobraževanj. Delamo tudi na tem, da se zaposleni boljše počutijo. Zaposleni 
se lahko prijavijo na razne dogodke, ki jih organiziramo. Pomembno je tudi omeniti projekt, ki 
malo večji poudarek daje individualni uspešnosti. Na tri mesce se vsak vodja usede s svojimi 
podrejenimi, pogleda kakšne so si cilje zastavili preteklo tromesečje in zastavijo cilje za 
naslednje tromesečje. Takrat je priložnost, da se pogovorijo o delu. Vodja lahko takrat pohvali 
sodelavce in, če presegajo cilje, ki so si jih zastavili za dva kvartala, lahko iz tega sledi tudi neka 
denarna nagrada. Ker smo veliko podjetje, zaposleni imajo seveda tudi možnost razvoja kariere 
oziroma napredovanja. 
7. Kako nagrajujete zaposlene?  
Naša plača je sestavljena iz treh delov: osnovna bruto plača, ki je zapisana v pogodbi, dodatek na 
delovno dobo in variabilni del. Variabilni del je sestavljen iz korporativne, timske in individualne 
uspešnosti.  
Podjetje ima certifikat Družini prijaznega podjetja, tako, da imajo zaposleni v skladu s tem razne 
ugodnosti. 
8. Kako ključna se vam zdi motivacija zaposlenih za uspešnost vaše organizacije? 
Motivacija je zelo pomembna. Pri nas so ljudje res zelo zavzeti  in delovni.  
9. Kaj je ključno za uspešno motivacijo zaposlenih v vaši organizaciji? 
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Zelo veliko zaposlenih je mnenja, da so ključni dobri medsebojni odnosi. Če se človek dobro 
počuti v službi, tudi dobro opravlja delo. Pomembna je tudi možnost napredovanja, možnost 
usklajevanja družinskega življenja s službo, denar, ter možnost napredovanja v smislu 
pridobivanja novega znanja. 
10. Na čem je poudarek pri motiviranju zaposlenih in koliko truda/časa vloži vaša 
organizacija v motiviranje zaposlenih? 
Imamo oddelek za razvoj kadrov. Podjetje se dosti ukvarja na tem področju. Imamo učinkovite 
sisteme nagrajevanja, napredovanja in izobraževanja. 
11. Ali smatrate, da so zaposleni dovolj motivirani? 
Mislim, da bih jih morali na nekaterih delovnih mestih še bolj motivirati. Manj zahtevna delovna 
mesta, ki so tudi manj plačana, bi mogoče bilo potrebno še malo bolj denarno motivirati. 
12. Koliko pogosto zapolnite delovna mesta z reorganizacijo oziroma z napredovanjem 
že zaposlenih v organizaciji? 
Vodstvena delovna mesta praviloma zapolnimo z internim kadrovanjem.  
13. S katerimi težavami se soočate pri zadrževanju zaposlenih? 
Ker so se v Sloveniji nekoliko izboljšale možnosti zaposlitve, se kandidati pogosto odločajo med 
različnimi ponudbami. Kot večje podjetje, lahko nudimo večje možnosti napredovanja, menjave 
delovnega mesta ter varnosti zaposlitve; je pa morda manj fleksibilnosti in zato nekateri iščejo 








PRILOGA B: Povzetek intervjuja s podjetjem X 
POSTOPEK ZAPOSLOVANJA 
Podjetje X opravlja storitveno dejavnost. Gre za večje podjetje, z več kot 2000 zaposlenih. 
Postopek zaposlovanja poteka po zelo klasični, standardni poti, kot jo ima večina podjetij. V 
podjetju vsako leto sprejmejo kadrovski plan po posameznih področjih. Na vrhu organizacijske 
strukture je uprava, pod upravo pa so področja, štabne službe itd. Za področje je odgovoren 
izvršni direktor in vsako področje ima svoj kadrovski plan (headcount- koliko zaposlenih lahko 
ima v nekem letu, da ne bi prekoračili stroškov dela itd.). Na podlagi ustreznega plana, ali če gre 
recimo za nadomeščanje, upokojitve, daljše bolniške itd., vodja poda pobudo za novo zaposlitev. 
Kadrovska služba preveri, ali je ta zaposlitev skladna s planom in potem sprožijo postopek. 
Razpis je podan interno ali eksterno. Skupaj z vodjo uskladijo besedilo razpisa. Na razpis se 
javijo razni kandidati in potrebno je ugotoviti, kdo izpolnjuje formalne pogoje. Naredi se izbor za 
razgovore. Običajno razgovore vedno izvaja nekdo iz kadrovske službe in vodja organizacijske 
enote. Razgovori se izvajajo v dveh krogih. V prvem krogu, kje je več kandidatov, so razgovori 
krajši in koncentrirani na delovne izkušnje kandidatov itd. V naslednjem krogu je takoimenovani 
vedenjski intervju. Imajo pripravljena vprašanja in kandidata sprašujejo različne stvari kako bi 
preverili ali ima kandidat potrebne kompetence. Kandidati morajo izpolniti tudi določene teste 
(DNLA), če pa je potrebno ga pošljejo na testiranje tudi zunanjemu izvajalcu. Katere teste 
rešujejo, je odvisno od primera, lahko dobijo strokovne teste (npr. pri informatikih). Lastnosti in 
kompetence,ki jih zahtevajo, so odvisne od delovnega mesta.  
UVAJANJE ZAPOSLENIH 
Vsak novozaposleni dobi uvajalnega mentorja, ki dela z njim 2-6 mesecev, odvisno od 
zahtevnosti delovnega mesta. Če gre za prvo zaposlitev, uporabljajo inštitut pripravništva. Ta 
oseba je pripravnik oziroma pripravnica in dela z mentorjem eno leto ( če gre za 7. raven 
izobrazbe, če gre za 5. raven dela 6 mesecev). Na koncu pripravniške dobe sledi pripravniški 
izpit. Pripravnik mora tudi pripraviti neko pripravniško nalogo s področja dela, ki ga opravlja. 
Podjetje zelo skrbi za prenos znanja. Mentorja dobi tudi delavec, ki preide v neko drugo 




Podjetje izredno skrbi za izobraževanje zaposlenih. Ponuja razna izobraževanja, tako interna kot 
eksterna. Zaposleni se s svojim vodjem dogovorijo katera izobraževanja bi bila primerna za 
njega. Nudijo tudi možnost študija ob delu, kjer zaposlene finančno podprejo in skladno s 
kolektivno pogodbo dobijo študijski dopust.  
MOTIVIRANJE IN NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH 
Podjetje zasleduje sistem ciljnega vodenja. Vsi zaposleni si na začetku leta postavijo letne cilje in 
potem za vsak kvartal opredelijo še neka kvartalna pričakovanja. Če zaposleni izpolnijo cilje, 
dobijo nek variabilni del plače. Boljše kot zaposleni opravlja svoje delo, večja je finančna 
nagrada. Če podjetje dobro posluje, izplača zaposlenim tudi poslovno uspešnost. Podjetje ima 
certifikat Družini prijazno podjetje in že iz tega izhaja veliko ukrepov, ki jih nudijo zaposlenim 
(npr. plačan dopust za prvi šolski dan). Nadalje, skrbi za zdravje zaposlenih in ponuja veliko 
delavnic na to tematiko. Podjetje organizira tudi razna presenečenja in aktivnosti glede na letne 
čase (npr. prihod dedka Mraza, krofi za pusta) ter razne tečaje in razstave, kjer zaposleni lahko 
pokažejo svoje talente. 
Podjetje veliko časa in truda vloži v nefinančne oblike motivacije zaposlenih. Podjetje organizira 
tudi srečanja zaposlenih, ker medsebojno druženje zaposlenim veliko pomeni. Ponuja tudi 
vstopnice za gledališča, kina, športne dogodke, aktivnosti itd. Zaposleni lahko podajo tudi svoje 
ideje, ki se potem, če so sprejete, implementirajo.  
Zaposlenim veliko pomeni varnost zaposlitve in da opravljajo delo v ugledni organizaciji, za 
katero so redno plačani. Pomembno jim je tudi, da podjetje nudi možnost izobraževanja.  
Podjetje ocenjuje, da so zaposleni dosti motivirani vendar še iščejo dodatne načine kako to 
motivacijo izboljšati. Vsako leto se meri organizacijska klima in se na podlagi rezultatov določijo 
ukrepi za izboljšavo. Podjetje investira v zaposlene in jih motivira. Zadovoljni zaposleni bolje 
delajo.  
IZZIVI/TEŽAVE S KATERIMI SE PODJETJE SOOČA 
V organizaciji je fluktuacija nizka, nima veliko odhodov v druga podjetja. Težave se pojavijo, če 
zaposleni dobi v nekem drugem podjetju neko veliko boljšo ponudbo kot je višji hierarhični 
položaj, podjetje mu pa v tem trenutku ne more tega ponuditi ker ima vsa mesta zapolnjena. 
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Poskušajo biti na to vnaprej pozorni, da dobre ljudi razvijajo in jim odpirajo priložnosti kako se 























PRILOGA C: Transkripcija intervjuja z Greto Malec, Abanka 
1. V začetku bi vas prosila, če bi lahko opisali, s čim se vaša organizacija ukvarja 
(poslanstvo, cilji)? 
Organizacija se ukvarja s finančnim področjem (z bančništvo). Poslanstvo in vrednote banke si 
lahko pogledate v letnem poročilu za leto 2016, objavljeno pa je že tudi letno poročilo za leto 
2017. 
2. Koliko je zaposlenih v vaši organizaciji? 
Na dan,  30. Aprila 2018  je bilo v banki 1039 zaposlenih.   
3. Kako poteka postopek zaposlovanja sodelavcev? 
Postopek zaposlovanja v banki poteka na način, da se najprej ugotovi potreba po zaposlitvi 
novega sodelavca bodisi zaradi nadomeščanja odhoda zaposlenega ali zaradi oblikovanja novega 
delovnega mesta ali zaradi potreb po povečanju števila izvajalcev na določenem delovnem mestu 
in podobno. Potrebo po zaposlitvi potrdi uprava banke s sklepom. Pri zaposlovanju najprej 
pregledamo notranji trg dela, kar pomeni, da preverimo ali imamo morda internega kandidata, ki 
bi ga lahko prezaposlili, bodisi, da se bo kakšno delovno mesto v bodoče ukinilo oziroma da se 
bo zmanjšalo število izvajalcev. Pregledamo tudi baze podatkov, ki jih imamo v sklopu  letnih 
pogovorov vezanih na želje posameznikov po zamenjavi delovnega mesta ali področja dela in 
karierne načrte ključnih kadrov.. V kolikor ne najdemo notranje kandidata potem se odločimo za 
zunanje - eksterno kadrovanje. Pri zunanjih objavah se poleg agencij (MojeDelo.com itd.) in 
zavodov za zaposlovanje poslužujemo tudi, Linkedina, Facebooka in drugih sodobnih medijev 
sodobnih medijev. Razpisi trajajo povprečno  15 dni.  V primerih ko kandidata ne najdemo preko 
oglasa ali če gre za vodstvena delovna mesta oziroma visoko strokovna dela,  se odločamo za 
headhunting. 
4. Kaj zahtevate od kandidatov (lastnosti, znanja, spretnosti)? 
Zahteve za zasedbo delovnega mesta so zapisane v aktu o sistemizaciji delovnih mest. Akt o 
sistemizaciji delovnih mest določa za vsako delovno meso zahtevano stopnjo izobrazbe, smer 
izobrazbe, veščine, želena vedenja, certificirana znanja in podobno.. Skratka, pri zahtevanih 
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znanjih, spretnostih..izhajamo iz opisa delovnega mesta. Pri kandidatu so nam pomembne tudi 
osebnostne lastnosti, upoštevajoč zahteve delovnega mesta in okolja kjer bo kandidat opravljal 
delo. Tako je sestavni del kadrovskega postopka tudi psihološko profiliranje kandidatov. Na 
kadrovskih pogovorih je prisoten predstavnik  kadrovske službe in vodstvo področja oziroma 
organizacijske enote za katero se kadruje. Kadrovski pogovori v procesu kadrovanja so usmerjeni 
in pol-stukturirani. 
5. Kako poteka postopek uvajanja zaposlenih na delovno mesto? 
Uvajanje novo zaposlenih ije urejeno z internim aktom. Novozaposlenemu določimo mentorja in 
program usposabljanja.  Uvajanje v delo  traja povprečno en mesec, v izjemnih primerih tudi več. 
Mentorsko delo nagrajujemo z dodatkom za mentorstvo.  
6. Kako hitro po vaši oceni menjate kadre? Kako dolgo ostanejo pri vas? 
Z odprtjem trga dela v slovenskem prostoru se je povečala tudi fluktuacija zaposlenih, kar za 
pretekla obdobja ni bilo značilno. Banka se je pred slabimi tremi leti združila  z Banko Celje in je 
še vedno  v fazi prestrukturiranja, kar pomeni, da na določenih področjih število zaposlenih 
zmanjšujemo, na določenih področjih pa se kadrovsko krepimo.  Za banko sicer velja, da je 
povprečna delovna doba zaposlenih v banki daljša od 20 let, kar kaže na lojalnost in 
zadovoljstvo.  
7. Kako motivirate zaposlene (pristopi, tehnike)? 
Zavedamo se, da so zadovoljni zaposleni tudi uspešni delavci, zato se trudimo zaposlene 
motivirati tako z denarnimi kot nedenarnimi nagradami. Skladno z interno zakonodajo imamo 
urejeno mesečno nagrajevanje zaposlenih, ki je posledica mesečnega ocenjevanja in uspešnosti 
izvajanja delovnih zadolžitev. Posebno pozornost namenjamo variabilnemu nagrajevanju 
zaposlenih na področju komercialne dejavnosti in s tem namenom smo v preteklem letu tudi 
dopolnili interne akte. Na področju komerciale je pri variabilnem nagrajevanju pomembno 
izpolnjevanje mesečnih oziroma obdobnih  planov.  Banka, ki ima polni certifikat Družini 
prijazno podjetje, kar pomeni, da imajo zaposleni tudi druge ugodnosti (prilagoditev delovnega 
časa, nagrade za novorojence zaposlenih, koriščenje letnega dopusta zaposlenih s šoloobveznimi 
otroki itd). Banka ima v svoji strategiji zapisane vrednote, ki jim zaposleni sledimo in jih tudi 
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živimo. Vsako leto zaposleni izberejo ambasadorja vsake vrednote in najboljšega sodelavca v 
banki in so posebej predstavljeni na novoletni prireditvi za zaposlene ter v internem časopisu. 
Poleg laskavega naziva so izbrani zaposleni deležni tudi finančne nagrade in še predstavitve v 
internem časopisu..  
8. Kakšna še izobraževanja ponujate svojim zaposlenim?  
Organiziramo veliko internih in eksternih izobraževanj, saj se zavedamo, da je znanje zaposlenih 
pogoj za njihovo strokovno in osebno rast. Vsebine in oblike izobraževanj so različne, 
prilagojene potrebam dela in spremembam, ki so v banki na strokovnem področju stalnica. Torej 
organiziramo interna in eksterna izobraževanja, izobraževanja v domovini in v tujini in poleg 
strogo strokovnih izobraževanj tudi izobraževanja, ki se nanašajo na mehke veščine kot so 
vodenje in motiviranje zaposlenih, pogajanja in podobno. Izvajamo jezikovna izobraževanja ter 
druga aktualna izobraževanja. 
9. Kako ključna se vam zdi ustrezna motivacija zaposlenih za uspešnost vaše 
organizacije? 
Motivacija zaposlenih je ključna.. Motivacija zaposlenih se nanaša na možnost nagrajevanja, 
napredovanja, posebne obravnave zaposlenih (ključni kadri) in podobno. To, da je zaposlenim 
dana možnost internerga prerazporejanja pred eksternim kadrovanjem, da imajo možnost rednega 
in izrednega napredovanja in da se ukvarjamo z upravljanjem ključnih kadrov, ocenjujemo, da je 
izrednega pomena na področju motivacije zaposlenih. V okviru skupine ključnih kadrov smo 
oblikovali ožjo fokusno skupino ključnih kadrov in ji pripravili program zadržanja z 
motivacijskimi elementi, ki obsegajo različne ugodnosti (od izobraževanja, službenih mobitelov, 
lokacija dela do finančnih nagrad). Vse navedene aktivnosti, dajejo jasno informacijo zaposlenim, 
da so za banko pomembni in da  banka z izvajanjem kadrovske politike želi  zaposlenim 
zagotavljati motivacijsko delovno okolje. 
10. Kaj je ključno za uspešno motivacijo zaposlenih v vaši organizaciji? 
Po moji oceni je za motivacijo zaposlenih ključno, da zaposleni vidijo možnost osebnega in 
strokovnega razvoja (izobraževanja in usposabljanja) in možnost napredovanja. Izhajajoč iz 
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motivacijskih elementov je ključno tudi  spodbudno delovno okolje, dobri delovni pogoji ter 
dobri medosebni odnosi.  
11. Na čem je poudarek pri motiviranju zaposlenih in koliko truda/časa vloži vaša 
organizacija v motiviranje zaposlenih? 
Odgovor je razviden iz odgovorov na prejšnjih  vprašanj.. 
12. Ali se vam zdijo zaposleni dovolj oziroma ustrezno motivirani? Ali smatrate, da bi 
jih morali bolje motivirati? 
Menim, da so ustrezno motivirani in da v ta namen izvajamo celo vrsto aktivnosti (velik del jih je 
že predstavljenih v prejšnjih točkah). Pomembno se mi zdi tudi to, da so vse aktivnosti 
transparentne in da pri njihovem načrtovanju in izvajanju aktivno sodelujejo vodilni in vodstveni 
delavci. Pri delu z ljudmi je tako, da vedno obstajajo možnosti za izboljšanje in nadgradnjo. In 
tudi percepcija posameznika /zaposlenega ima pri razumevanju kaj je dobro in kaj ne, velik vpliv. 
13. Ali imate še nekatere nagrade za zaposlene? 
Mogoče bi v tem delu dodali še nagrade za uspešno zaključeno projektno delo.  
14. Imate mogoče še kakšne nefinančne nagrade? 
Med nefinančnimi nagradami bi omenili uporabo službenih mobitelov za osebne namene v 
dogovorjenem obsegu, parkirna mesta, dodatni dnevi dopustov.  
15. Ali morda zaposlene nagradite s kakšnimi srečanji? 
Vsako leto imamo  organizirano novoletno srečanje in v mesecu juniju organiziran piknik za vse 
zaposlene. Ena od oblik druženja zaposlenih so tudi zimske in letne športne igre, ki so sicer 
organizirane za  vse slovenske bančnike in  se jih naši zaposleni udeležujejo v velikem številu. 
V zadnjem letu smo organizirali novo obliko druženja, to je srečanje uprave banke s skupino 
ključnih kadrov in s skupino naših štipendistov.  
V okviru posameznih služb in sektorjev se vsako leto organizirajo team buildingi, kot posebne 
oblike druženja zaposlenih. 
57 
 
16. Kako lahko napredujejo? 
Načini in pogoji napredovanja zaposlenih so zapisani v internih aktih.  Redna napredovanja se 
izvajajo enkrat letno, praviloma v mesecu juniju, izredna napredovanja pa ob izrednih dogodkih, 
razlogih  (nadomeščanje odsotnega delavca, povečan obseg dela, prevzem zahtevnejših nalog 
itd), kar se lahko rezultira tudi v izjemnem napredovanju 
17. Koliko pogosto zapolnite delovna mesta z reorganizacijo oziroma z napredovanjem 
že zaposlenih v organizaciji? 
Prednost pri kadrovanju na zahtevnejša prosta delovna mesta imajo interni kadri oziroma 
zaposleni s katerimi že imamo sklenjeno pogodbo o zaposlitvi. Torej kader gre za reorganizacije 
ali kader gre le za potrebe po zasedbi prostega delovnega mesta, vedno najprej ponudimo 
možnost napredovanja že zaposlenim delavcem. 
18. S katerimi težavami se soočate pri zadrževanju zaposlenih? 
V zadnjem letu, ko se je v Sloveniji odprl trg dela opažamo večjo fluktuacijo zaposlenih. V 
izogib odhajanju zaposlenih, ki imajo znanja, izkušnje ali pa celo specifična znanja smo  
oblikovali ožjo fokusno skupino ključnih kadrov in sočasno oblikovali  program zadržanja v 












PRILOGA Č: Transkripcija intervjuja z Vero Bogataj, Šent 
1. V začetku bi vas prosila, če bi lahko opisali, s čim se vaša organizacija ukvarja 
(poslanstvo, cilji)? 
Organizacija je namenjena posameznikom s težavam v duševnem zdravju ter posameznikom, ki 
se znajdejo v duševni stiski, svojcem duševno bolnih, njihovim prijateljem ter ljudem, ki jih 
zanima področje duševnega zdravja. Glavni cilj in poslanstvo organizacije je psihosocialna 
rehabilitacija oseb  težavami v duševnem zdravju. V društvo je aktivno včlanjeno preko 1.400 
uporabnikov programov, njihovih svojcev, strokovnih delavcev, prostovoljcev in drugih. Že v 
prvih letih svojega delovanja je društvo pridobilo status humanitarne organizacije ter status 
društva ki deluje v javnem interesu podeljeno s strani Ministrstva za delo, družino, socialne 
zadeve in enake možnosti. Glede na svoje dosežke, s svojo prizadevnostjo o skupnostni skrbi na 
področju duševnega zdravja je ŠENT ena izmed vodilnih zasebnih neprofitnih organizacij v 
Sloveniji. 
2. Koliko je zaposlenih v vaši organizaciji? 
98 oseb redno zaposlenih in 15 oseb preko javnih del. Poleg zaposlenih sodelujemo tudi s 126 
prostovoljci ter 85 študenti, ki pri nas opravljajo prakso 
3. Kako poteka postopek zaposlovanja sodelavcev? 
Vsa prosta delovna mesta vedno objavimo na spletnih straneh ZRSZ, preko drugih zaposlitvenih 
portalih…. 
Postopek:  
- objava prostega delovnega mesta,  
- zbiranje vlog, pregled vlog,  
- prvi krog razgovora, drugi krog razgovora,  
- izbira kandidata za prosto del. mesto, 
- sklep o izbiri kandidata,  
- obvestilo o ne-izbiri kandidata ostalim udeležencem  
- zdravniški pregled 
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- opravljanje izpita iz varstva pri delu 
- nastop dela, torej prvi delovni dan se novi sodelavec oglasi  v kadrovski službi, kjer 
podpiše pogodbo o zaposlitvi in druge listine. Istočasno se osebi predstavi vse interne akte 
in pravilnike, ki so potrebni za nemoten potek dela. 
4. Kaj zahtevate od kandidatov (lastnosti, znanja, spretnosti)? 
Vezano na financerja naših programov, morajo imeti vsi strokovni delavci opravljeno VII. stopnjo 
strokovne izobrazbe (družboslovna smer) ter opravljen izpit iz socialnega varstva. Nekatera 
delovna mesta tudi izpit iz upravnega postopka (ZUP). 
Od kandidatov pričakujemo vsaj 2 leti delovnih izkušen na področju socialno-varstvenih 
programih, samostojnost, samoiniciativnost, fleksibilnost, ambicioznost, skrb za dobro delovno 
okolje, optimizem, ustvarjalnost, pogum in odločnost, spoštljivost do ostalih sodelavcev in 
uporabnikov programov ter interes do dodatnih izobraževanj/usposabljanj. 
5. Kako poteka postopek uvajanja zaposlenih na delovno mesto? 
Pripravljen je program, katerega novo zaposlena oseba počasi osvaja. Ker je delo z uporabniki 
velikokrat tudi nepredvidljivo ter se težave razlikujejo ena od druge, se novo zaposlena oseba 
prve tri mesece vsak dan za 30 minut sestane s strokovno vodjo programa ali drugo zaposleno 
osebo v istem programu. 
Uvajanje poteka s tri mesečnim poskusnim delom. Po prvem mesecu se sestane kadrovska služba, 
strokovni vodja določenega programa in novo zaposleni. Na srečanju novo zaposleni predstavi 
prve odtise na del. mestu. Pripravi se zapisnik s sklepi, kjer so predlagane izboljšave v primeru 
težav. Po treh mesecih oseba v celoti predstavi njegov delovnik, pregleda se opis del in nalog 
navedenih v pogodbi ter se preveri ali oseba svoje delo že opravlja v celoti in samostojno. Zapiše 
se zapisnik s sklepi. 
6. Kako hitro po vaši oceni menjate kadre? Kako dolgo ostanejo pri vas? 
V zadnjih petih letih so 4 osebe prekinile pogodbo o zaposlitvi zaradi osebnih razlogov (tj. 
poiskali so delo v drugi organizaciji, ali se samozaposlili). 
7. Kako motivirate zaposlene (pristopi, tehnike)? 
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Izvajamo redne mesečne supervizije in intervizije, razna usposabljanja in izobraževanja na 
delovnem mestu, možnost sodelovanja tudi na drugih projektih, okroglih mizah, srečanje z 
zaposlenimi vsaj dva krat letno (pikniki, izleti), možnost napredovanja, možnost formalnega 
izobraževanja, prerazporeditev ne drugo delovno mesto. 
8. Kako ključna se vam zdi ustrezna motivacija zaposlenih za uspešnost vaše 
organizacije? 
Ker želimo od naših zaposlenih njihovo najboljšo delovno učinkovitost, pripadnost organizaciji 
in inovativnost, se organizacija zelo trudi za čim boljšo motivacijo zaposlenih in posledično 
njihovo delovno učinkovitost. 
9. Kaj je ključno za uspešno motivacijo zaposlenih v vaši organizaciji?  
Možnost napredovanja, prerazporeditev na drugo delovno mesto, delo od doma (za določen 
segment zaposlenih). 
10. Na čem je poudarek pri motiviranju zaposlenih in koliko truda/časa vloži vaša 
organizacija v motiviranje zaposlenih? 
Kljub časovni stiski pri delu s kadri, organizacijo poskuša v posameznika vložiti veliko časa. 
Poudarek pri motiviranju, kot se je izkazalo v zadnjih treh letih, je pogovor (ki ni samo formalni, 
je bolj neformalne oblike in na nekem nevtralnem ozemlju, predvsem je pogovor obojestransko 
enakovreden – kadrovska služba in zaposleni). Za zaposlene poskrbimo, najprej na osebni ravni 
(skrb za zdravo življenje, reševanje osebne stiske), saj na podlagi slednjega lahko pričakujemo 
njegovo pripadnost organizaciji.  
11. Ali se vam zdijo zaposleni dovolj oziroma ustrezno motivirani? Ali smatrate, da bi 
jih morali bolje motivirati? 
Če želiš zaposlene obdržati v dobri kondiciji na pri njihovem delu, je potrebno vseskozi 
spodbujati. Ni dovolj da se naredi plan le enkrat letno (največkrat na letnem razgovoru), temveč 
je potrebno zaposlene vseskozi, spodbujati, motivirati, podpirati….. Včasih smo mnenja, da 
posameznike ne motiviramo dovolj, takrat si pomagamo z različnimi drugimi pripomočki (npr. 
študiji, smernicami itd.). 
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12. Kako nagrajujete zaposlene? Napredovanja, priznanja, denarne nagrade..?  
Zaposlene nagrajujemo z denarnimi in nedenarnimi nagradami. Z denarnimi nagradami 
(stimulacije, nagrada za dobro opravljano delo, možnostjo povišanja plače za določeno obdobje), 
z nedenarnimi nagradami (brezplačno parkirno mesto, služben telefon, možnost fleksibilnega 
delovnega časa, podroben zdravniški pregled, možnost udeležbe različnih seminarjev, 
usposabljan in izobraževanj zunaj organizacije, podpori pri zdravem načinu življenja (letna karta 
za fitnes, tim building ipd.) 
13. Kako lahko napredujejo? 
Napredujejo lahko skladno z Zakonom o javnih uslužbencih na vsake 3 leta, izjemoma če je 
njihovo delo izjemnega dosežka in na podlagi priporočil njihove vodje tudi po enem letu od 
zadnjega napredovanja.  
14. Koliko pogosto zapolnite delovna mesta z reorganizacijo oziroma z napredovanjem 
že zaposlenih v organizaciji? 
Glede nato, da pri nas fluktuacija ni prav velika, si v večini pomagamo z reorganizacijo znotraj 
organizacije. V primeru odhoda zaposlenega, zaposlimo osebo, ki je na kakršen koli način 
povezana z našo organizacijo, največkrat povabimo osebe, ki so pri nas opravljala zaposlitve 
preko javnih del, nadomeščale daljše bolniške odsotnosti ali porodniške dopuste, opravljale 
prakso med študijem ali prostovoljsko delo.  
15. S katerimi težavami se soočate pri zadrževanju zaposlenih? 
Glede nato, da se pri nas kader prav pogosto ne menja, prav velikih težav pri zadrževanju 
zaposlenih nimamo. Pri nas, poskušamo narediti vse, da zaposleni nebi prekinjali pogodb o 
zaposlitvi. Držimo se načela, da ni dovolj imeti učinkovit kader, treba ga je tudi razvijati in 
vzpodbujati ter iz njega pridobiti ves njegov potencial. 
Kot navajajo različni avtorji kadrovskega managementa: "Zaposleni je največje bogastvo vsake 




PRILOGA D: Transkripcija intervjuja z Damjanom Kolovratom, Zveza Sonček 
1. Prosim, če za začetek nakratko predstavite organizacijo in opredelite poslanstvo in 
vizijo vaše organizacije.  
Zveza Sonček je bila ustanovljena pred 35 leti, smo pa zveza društev za cerebralno paralizo. Naša 
struktura je pa sestavljena iz varstvodelovnih centrov, teh imamo 11 po celi Sloveniji ter 6 
stanovanjskih skupnosti, kjer naši uporabniki tudi bivajo, se pravi to je njihov dom. V 
varstvodelovnih centrih pa izdelujejo različne izdelke, imajo dejavnosti. Naše poslanstvo je 
pomagati osebam s posebnimi potrebami, da se čim bolje vključijo v vsakdanje življenje.  
2. Koliko je število zaposlenih v vaši organizaciji? 
Pri nas imamo v poprečju zaposlenih 100 ljudi. 
3. Kakšen je postopek zaposlovanja? 
V večini primerov interno seznanimo zaposlene, če bi recimo se kdo s kakšnega delovnega mesta 
prezaposlil ali se zaposlil na drugi lokaciji. Smo diferencirani po celi Sloveniji, zato si kakšni 
mogoče želijo v drug kraj ali v recimo stanovanjski skupini je delovni čas organiziran malce 
drugače. Kadre interno seznanimo in tudi preko seveda socialnih omrežij, to je danes itak 
aktualno, preko ostalih elektronskih medijev pa s pomočjo Zavoda za zaposlovanje. Precej 
sodelujemo z Zavodom za zaposlovanje. 
4. Kakšne lastnosti zahtevate od kandidatov? 
To je odvisno tudi od posameznih delovnih mest ampak pretežni del delovnih mest je pri nas 
delovno mesto varuh, kar pomeni, da je zaželeno v osnovi vozniško dovoljenje zato ker varuhi pri 
nas skrbijo tudi za prevoz uporabnikov ker imamo organiziran uporabnikov na dom al v 
stanovanjske skupine.  
Zaželene so izkušnje z osebam s posebnimi potrebami, socialni čut,strpnost itd. Zaželeni so kadri 
iz zdravstvene smeri ker imamo člane katerim je potrebna zdravstvena nega. 
5. Kako uvajate zaposlene? 
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Vsi pred zaposlitvijo moramo opraviti usposabljanje oziroma delavnico za nove sodelavce kjer se 
seznanimo z vizijo, poslanstvom, kako delujemo, katere dejavnosti imamo, potem tudi že z 
praktičnim delom, kar se tiče tako nege kot kakšne informacije o transportu, ostalih programih 
kjer imamo tudi počitniške programe in seveda takrat tudi naredijo že varstvo pri delu tko, da v 
bistvu to je taka strnjena celodnevna delavnica, ki je predpogoj, da sploh začnemo. To je 
brezplačno organizirano za vse, ki bi kdajkoli želeli z nami delati. Ni nujno, da bodo vsi 
udeleženci nastopili na delovno mesto ampak samo tisti, ki imajo interes. To imamo večkrat 
letno. To je prvi korak. Ob zaposlitvi je tko, da dobijo mentorja, ki je njihov nadrejeni ali vodja. 
On jih sprejme na lokaciji kje bodo delali. Tamo se še dodatno seznanijo predvsem s kakšnimi 
stvari kar se tiče varstva pri delu, tam še ponovijo znanje ker so specifike (uporabniki so različni, 
imajo različne potrebe- imamo uporabnike na invalidskih vozičkih). Potem jim razložijo tudi 
same pripomočke za delo, imamo recimo dvigala in razne pripomočke za nego in specifika tudi v 
delavnicah, orodje, ki se uporablja itd. Kako rokovati, kako se obnašati z uporabnikom. Gre v to 
smer tudi potem, da se začnejo spoznavati z uporabniki, ker je to delo z ljudmi s posebnimi 
potrebami. Če je oseba na novo pri nas, se vključi preko poskusnega dela, ki je namenjeno, da vse 
postavke, ki jih imamo za postopek usposabljanja izpolni z mentorjem oziroma vodjo v nekem 
tem dorečenem času, ki je za posamezno delovno mesto glede na poskusno delo.  
6. Kako hitro menjate kadre? 
Načeloma, smo imeli kadre, ki ostajajo, so zelo dolgo pri nas. Če pogledamo zadnjih 10 let trg 
dela, ko je bila še gospodarska kriza, ni bilo teh težav. V zadnjih dveh letih, ko se je trg dela 
sprostil in so se povečale možnosti za zaposlitve kjer koli drugje, se je povečala fleksibilnost, 
tako da odhajajo in tud prihajajo. 
7. Kako motivirate zaposlene? 
Veliko vlagamo v izobraževanje in usposabljanje kadrov, se pravi se nudi usposabljanje, dodatna 
izobrażevanja in to je za zaposlene praktično brezplačno. Z finančnega vidika je mal težje ker 
smo koncesionarji in je zato nagrajevanje omejeno. 
8. Katere še nematerialne motivatorje uporabljate? 
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Zaposlene se motivira s pogovori, z ukvarjanjem s kadri, s pohvalami. Pogovor in druženje, ki ni 
formalne oblike, dosti pomeni zaposlenim ker se začnejo boljše počutiti v svojem okolju. 
Na podlagi letnih razgovorov se ugotovi kaj bi se dalo izboljšati. Če vemo, da se bo nekje 
pojavilo delovno mesto za nadgradnjo karijere jih v to smer motiviramo, da se oni z nekimi 
lastnimi idejami, izdelki mal bolj angažirajo itd. 
9. Kako ključna se vam zdi ustrezna motivacija zaposlenih za uspešnost vaše 
organizacije? 
Jaz mislim, da je to ena od najpomembejšnih zadev v vsaki organizaciji. Zaposleni so ključni 
dejavnik podjetja. 
10. Kaj se vam zdi ključno za uspešno motivacijo zaposlenih v vaši organizaciji? 
Ključno se mi zdi, da se prisluhne tudi njihovim željam oziroma pričakovanjem kaj pa njih 
dejansko motivira. Da je njihovo delo opaženo. 
11. Na čem je poudarek pri motiviranju zaposlenih in koliko truda/časa vloži vaša 
organizacija v motiviranje zaposlenih? 
To je teško ovrednotiti. Vemo, da je pomembno in se vsi trudimo, da imamo to poslanstvo ali 
miselnost kar se tiče vodij oziroma vodstvenega kadra. 
12. Ali se vam zdijo zaposleni dovolj motivirani? 
Mislim, da bi bilo potrebno še dodatno evalvirati, detektirati kaj bi si še zaposleni želeli. Na tem 
področju bi bilo potrebno še malo več narediti. 
13. Kako nagrajujete zaposlene?  
Obstaja možnost stimulacije v določenih primerih za vključevanje v programe al pa dodatne 
delovne naloge. To je tudi kar se tiče finančnega vidika.  
14. Kakšne so možnosti glede napredovanja? 
Kar se tiče napredovanje obstaja Pravilnik o napredovanju ker smo delno zavezani Zakonu o 
sistemu plač v javnem sektorju. Tko, da moramo iti po njihovem pravilniku kaj se tiče 
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napredovanja znotraj plačnih razredov. Če pa napreduje na delovnem mestu (drugo delovno 
mesto) se itak dvigne plača in vsi ostali boniteti.  
15. Koliko pogosto zapolnite delovna mesta z reorganizacijo oziroma z napredovanjem 
že zaposlenih v organizaciji? 
Dostikrat je tko, da se nekdo vključi prek kakšnih drugih programov ker imamo možnost, da kot 
prostovoljci sodelujejo z nami ali kot zunanji sodelavci. Tako lahko pridejo do redne zaposlitve. 
Nekateri pridejo v organizacijo ker nekoga nadomeščajo in se tudi potem redno zaposli. Imamo 
pogosto prakso, da vključujemo tudi osebe preko programa javnih del. V zadnjih dveh letih se je 
okoli 30 procentov vključilo iz programa javnih del v redno zaposlitev. 
16. S katerimi težavami se soočate na kadrovskem področju? 
Trg dela se je sprostil ter so se povečale možnosti zaposlitve. To je za nas kadrovski izziv, da 




















PRILOGA E: Transkripcija intervjuja s Terezo Novak, Slovenska Filantropija 
1. Prosila bo vas, če mi lahko na začetku nakratko opredelite poslanstvo in vizijo vaše 
organizacije. 
Smo humanitarna organizacija in delamo v javnem interesu. Naše poslanstvo je združevanje, 
mobilizacija ljudi kot prostovoljcev zato, da prispevamo skupnosti. Delamo neposredno z ljudmi, 
ki našo pomoč potrebujejo. Delamo zagovorništvo, posebej ranljivih skupin, beguncev. Naša 
vizija je povezana družba, sodelovanje med različnimi sektorji, sodelovanje med ljudmi in med 
različnimi sektorji. Izvajamo različne projekte, ki sledijo temu poslanstvu in viziji. 
2. Koliko je število zaposlenih v vaši organizaciji? 
45 zaposlenih. 
3. Kakšen je postopek zaposlovanja? 
Od teh 45ih je 10 javnih delavcev. To so zaposleni preko Zavoda za zaposlovanje za katere 
kandidiramo. Večinoma damo razpis, nekaj je tudi ljudi, ki so prišli k nam ker so bili prej 
prostovoljci ali smo jih spoznali na nek drug način in so potem pri nas ostali. Večinoma pa damo 
javni razpis kje naredimo izbor in se odločimo za najbolj primernega kandidata s pomočjo 
razgovorov.  
4. Kaj pa zahtevate od kandidatov? 
Večinoma morajo biti ljudi, ki so odprti do drugačnosti. To je en pogoj brez katerega pri nas ni 
mogoče delati. Pri nas vključujemo veliko migrantov in tudi drugih skupin. Kandidati morajo 
imeti neke osnovne veščine dela z računalnikom, morajo znati saj en tuji jezik (saj angleški 
jezik). Zdaj večinoma delamo z drugimi evropskimi organizacijami, tako da je zaradi tega to tudi 
pogoj. Potrebne so tudi druge lastnosti, ki so odvisne od delovnega mesta.  
5. Kako poteka postopek uvajanja zaposlenega na neko delovno mesto? 
Če je neko rutinirano delo, je pač uvajanje tisti predhodnik ali pa kakšnega, ki ga določimo za 
mentorja. V principu smo neka sredina, ki si sodelavci medsebojno pomagajo. Tko, da poleg 
tega, da jim pokažemo in razložimo delo so potem na voljo tudi sodelavci za premagovanje nekih 
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manjših težav. Za kakšna bolj zahtevna dela pa ta postopek traja daljši čas. Zahtevnejša dela, kot 
so vodenje nekih zahtevnih projektov delajo ljudje, ki so pri nas že dlje časa.  
6. Kako hitro menjate kadre? 
Ne menjamo jih hitro. To je naša strategija, da imamo stalno ekipo, ki nadgrajuje znanje. To je za 
nas velik plus. Menjajo se kadri, ki pridejo za nek krajši čas. Ogrodje naše organizacije kaj se tiče 
zaposlenih je stalna ekipa, ki se samo povečuje.  
7. Kako motivirate zaposlene? 
Zdi se mi, da je zelo pomembno prijazno, odprto delovno okolje. Mi si delimo informacije med 
sabo. Vsi so enakovredno vključeni v naš proces dela. Zdi se mi, da je že sama po sebi 
motivacija, če veš zakaj gre in, da niso informacije, ki so rezervirane samo za določene. Trudimo 
se imeti plače maksimalno dobre kaj se da, vendar smo vezani na projekte, tako da tle sicer 
vzdržujemo nivo. Se dosti prilagajamo zaposlenim. Če imajo kakšne družinske ali neke druge 
okoliščine, se temu prilagodimo. Obstaja možnost tudi dela na domu, če gre za naloge pri katerih 
je to možno. Vsak lahko zaprosi za spremembo, če se znajde v takih okoliščinah, da je to 
potrebno. Potem se trudimo, da dobijo nek del usposabljanja, ki ga mi lahko pridobimo ali prek 
projektov ali prek partnerjev. Zaposleni nadgrajujejo svoje širše znanje. Iščemo stvari,ki bi 
utegnile zanimati naše zaposlene in, ki bi jim koristile.  
8. Kako ključna se vam zdi motivacija za uspešnost vaše organizacije? 
Zelo ključna, mislim, da je to osnova. Mi smo lahko uspešni, če so zaposleni v našem Društvu 
motivirani za delo oziroma, če se im zdi smiselno, da investirajo ves ta čas. Brez tega ni 
uspešnega dela. 
9. Kaj je pa, po vašem mnenju, najbolj ključno za uspešno motivacijo zaposlenih v vaši 
organizaciji? Na čem je poudarek pri motiviranju zaposlenih? 
Mislim, da je najbolj ključno zdravo, prijazno delovno okolje. Zdi se mi, da je ključno tudi to, da 
ljudje imajo možnost tudi sami soodločati o svojem delu in da, z veseljem pridejo v službo. 
Seveda so pomembne tudi primerne plače. Mi skrbimo za to, da imamo plače na nivoju podobnih 
organizacij oziroma se trudimo imeti še boljše plače. 
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10. Koliko truda in časa vloži vaša organizacija v motiviranje zaposlenih? 
Imamo koncept dobrega, spoštljivega dela že v osnovi v naši organizaciji. Mi imamo zapisano, da 
se obnašamo spoštljivo do ljudi, to pomeni tudi do zaposlenih. Pri nas je to vtkano v 
vsakodnevno delo. Imamo pa določene aktivnosti. Imamo tim za zdravje. Določimo nek budget 
in se dogovorimo kdo bi to prevzel kakšno leto. Zdej to že delamo drugo leto in vidim, da to 
prinaša določeno zadovoljstvo in se lahko ljudje odločijo kaj bi pa mi v enem letu počeli, da bi 
bili zdravi in zadovoljni na delovnem mestu. Mislim pa, da je ključnega pomena, da so ljudje 
lepo sprejeti in upoštevani in, da so odnosi dobri. 
11. Ali se vam zdijo zaposleni dovolj motivirani? 
Zmeraj se da boljše. Mislim, da večina ve, da je to naša usmeritev, da si želimo, da so motivirani 
za delo. Iščemo nove načine. Kot primer, tim za zdravje obstaja že dve leti. Če se bo pojavila 
kakšna dobra ideja, jo bomo sprejeli. Nadgrajujemo zadeve. Imamo tedenske sestanke in tam 
lahko tudi o tem kej spregovorimo. 
12. Kako pa nagrajujete zaposlene? 
Tle mogoče malo šepamo. Verjetno bi marsikdo rekel, da mogoče ni dosti pohvaljen. Imamo 
včasih tudi finančno stimulacijo za npr. kakšne posebne dosežke. Vendar mi tle nimamo nekih 
velikih možnosti čeprav neki jo je. Ampak se trudimo s pohvalami, s kakšnim dodatnim časom, z 
bonitetami pri tem, da lahko malo varira delovnik.  
13. Ali zaposleni imajo možnost napredovanja? 
Žal tle ni kakšne velike možnosti. Imamo neko strukturo vendar, ki nas ni toliko velik pač ne gre. 
Prevzemajo pa določene odgovornosti. Pri nas vsaka odgovornost nima svoje vrednotenosti v 
denarju, tle smo mi malo omejevani ampak je lahko pa večja udeležba pri kakšnih odgovornih 
odločitvah.  
14. Ali imate kakšne izzive pri zadrževanju zaposlenih? 
Mi smo precej finančno omejeni. Imamo res kakovosten kader in zaposleni res veliko uložijo v 
delo ter zaslužijo višje plačilo. Žal tega zaenkrat ne zmoremo. Delamo na tem, da bi mogoče 
malo skrajšali delovnik na račun boljše organizacije in bolj kvalitetnega prostega časa za vse. 
